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POVZETEK 
Namen diplomskega dela, je ugotoviti, kako zelo so za opravljanje svojega dela motivirani 
zaposleni v preučevanem gradbenem podjetju. Z diplomskim delom želimo prikazati 
dejansko stanje na področju motivacije zaposlenih, prikazati, kako preučevano podjetje že 
motivira zaposlene, in hkrati ugotoviti, kakšen način motiviranja si zaposleni želijo. Na 
podlagi pridobljenih ugotovitev je naša želja ponuditi izboljšane načine pristopa 
organizacije k motiviranju svojih zaposlenih ter s tem povečati zadovoljstvo zaposlenih ter 
motivacijo pri opravljanju delovnih nalog. 
Diplomsko delo temelji na enostavnem anketnem vprašalniku, ki je bil anonimno opravljen 
med zaposlenimi v različnih oddelkih preučevanega podjetja. Anketa je bila namensko 
opravljena med več različnimi oddelki v podjetju, saj je to zagotavljalo večjo količino 
različnih mnenj. Rezultati so bili zato toliko bolj natančni. Raziskava temelji na 11 različnih 
vprašanjih in vključuje vse potrebne podatke: od demografskih do podatkov o metodah 
motiviranja ter o željah zaposlenih. 
Ugotovitve po opravljeni raziskavi, so bile večinoma pričakovane. Pojavljajo pa se določene 
ugotovitve, glede katerih bi pred raziskavo pričakovali drugačno mnenje. Dejstvo je, da 
preučevano podjetje deluje v gradbeni panogi, kar pomeni, da je večina zaposlenih 
moškega spola. Glede glavne metode boljšega motiviranja v bodoče je raziskava ugotovila, 
da si anketiranci še vedno najbolj želijo povišanja plače.  
Diplomsko delo ponuja nekatere predloge, kako motivirati zaposlene, ponuja možnosti 
izboljšanja načinov motiviranja s strani organizacije. Diplomsko delo ponuja vodjem nekaj 
idej, kako motivirati različne tipe zaposlenih predvsem glede na njihovo delovno mesto ter 
karakter posameznika. 
 
Ključne besede: motivacija, motiviranje, zaposleni, organizacija. 
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ABSTRACT 
ANALYSIS OF MOTIVATION TECHNIQUES ON EMPLOYEES IN THE 
CONSTRUCTION INDUSTRY 
The goal of the thesis is to determine how much employees are motivated to perform their 
work in the studied construction company. The aim of the thesis is to show the actual state 
of employee motivation, to show how the studied company motivates its own employees, 
and to figure out what type of motivation employees want. The purpose of the acquired 
findings could help improve the organization's approach to motivating their employees 
thereby increasing employee satisfaction and increased motivation in the performance of 
their duties. 
The thesis is based on a simple questionnaire survey which was conducted anonymously 
between employees in different departments of the studied company. The survey was 
intentionally conducted between several different departments within the company, as 
this delivered a greater quantity of different opinions and the results were so much more 
accurate. The study is based on 11 different issues and includes all the necessary data on 
population, data on methods of motivation, and the employees’ wishes. 
The same findings were largely expected upon completion of the survey. Different answers 
were expected on some questions. The fact is that the studied company operates in the 
construction sector. This means that most of the employees are male employees. 
According to the responses of most respondents, the survey recognized salary increases as 
the main method to perform better motivation in the future. 
The thesis offers some suggestions on how to motivate employees. It offers the potential 
to improve methods of motivation in the part of the organization. The thesis offers 
managers some ideas on how to motivate different types of employees, particularly in 
relation to their working position and with regards to the character of an individual. 
 
Keywords: motivation, motivating, employee, organization. 
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1 UVOD 
Zakaj ljudje delamo? Kaj je naš motiv da delamo? Od kje nam volja do dela? To so vprašanja, 
ki se nam pogosto pojavijo v naših mislih. Najbolj pričakovan odgovor bi bil, da delamo 
zaradi denarja. Denar je res tisto »plačilo«, ki ga dobimo po opravljenem delu, a je hkrati 
za nas zelo pomemben z vidika vsakdanjega življenja. V nadaljnjem razmišljanju pa se 
zavemo, da je človeška motivacija zelo kompleksna stvar in je sestavljena iz več dejavnikov 
ter se razlikuje od posameznika do posameznika.  
V tem diplomskem delu se bomo ukvarjali predvsem z motiviranjem zaposlenih v hitro 
rastočem gradbenem podjetju. Podjetje, ki deluje v tako konkurenčni panogi, kot je 
gradbeništvo, mora znati svoje zaposlene primerno spodbuditi in motivirati, da lahko 
dosega želene poslovne rezultate ter želen tržni delež. Zavedanje, da so za uspeh podjetja 
ter kvalitetno opravljeno delo v prvi vrsti odgovorni zaposleni na vseh ravneh podjetja, je 
tudi pri vodilnih kadrih vzbudilo zanimanje za čim boljše motiviranje svoje delovne sile.  
Z vidika zaposlenih bomo preverili ne le finančno motiviranje, temveč tudi ostale 
alternativne vrste motiviranja, ki pa so v današnjih časih prav tako zelo pomembne. 
Podjetja se zavedajo, da motiviranje ni samo dvig plače, saj to povzroči samo kratkotrajno 
zadovoljstvo in motivacijo, medtem ko v naslednjih mesecih zaposleni na to pozabijo in 
ponovno si želijo višanja plače. Večina podjetij si neprestanega višanja plač zaposlenim ne 
more privoščiti, zato je potrebno najti alternativne oblike motiviranja, ki bodo za zaposlene 
zanimive, jim bodo nudile nek dodaten izziv in povišale voljo do dela z željo po dokazovanju, 
rasti in z željo po potrditvi. 
Z vidika podjetja bomo preverili, katera vrsta motiviranja zaposlenih je najbolj primerna 
glede na profil zaposlenih, kot so leta, delovno mesto, delovni pogoji itd. Podjetje, ki deluje 
v gradbeni panogi, zaposluje zelo raznovrsten kader: od fizičnih delavcev in vse do visoko 
strokovnega kadra. Povsem jasno je, da motiviranje fizičnega delavca in vodje ne more 
potekati na enak način in z enako metodo. 
Namen diplomskega dela je preveriti motivacijo zaposlenih v gradbenem sektorju. 
Preveriti, na kakšen način preučevano podjetje motivira svoje zaposlene sedaj, kakšnega 
načina motiviranja si zaposleni želijo ter ugotoviti, kje so možnosti za izboljšave in 
napredek. Empirični del diplomskega dela temelji na raziskavi, izvedeni med zaposlenimi v 
preučevanem podjetju. Glavni namen ankete je bil v ugotavljanju stopnje motiviranosti 
zaposlenih za opravljanje svojega dela, na kakšen način jih vodstvo podjetja motivira ter kje 
so možnosti za izboljšanje motivacije in delovne klime med zaposlenimi.  
2 
Cilj diplomskega dela je predvsem ugotoviti, katera metoda motiviranja je v preučevanem 
podjetju najbolj primerna. Glede na to, da je podjetje zgrajeno iz močno raznovrstnega 
kadra, se pričakuje, da bodo ugotovljene metode motiviranja različne za vsako skupino 
zaposlenih glede na vertikalno kadrovsko razdelitev. Naš cilj je bil tudi zagotoviti podjetju 
najbolj primerne tehnike motiviranja svojih zaposlenih, saj bodo potem najlažje in najbolj 
učinkovito motivirali svoj kader, kar se bo odrazilo v delovni uspešnosti posameznikov in 
dolgoročno tudi v uspešnosti in rasti preučevanega podjetja. Z ugotovitvami naše raziskave 
želimo pomagati preučevanemu podjetju ter tudi drugim podjetjem zvišati stopnjo 
motiviranosti in stopnjo zadovoljstva zaposlenih, saj bo to podjetjem omogočalo obstanek 
ter konkurenčnost na gradbenem trgu.  
Pred začetkom raziskave so bile postavljene tri teze, ki bodo s pomočjo raziskave potrjene 
ali ovržene. Teze so naslednje: 
Teza 1: Največjo motivacijo zaposlenemu predstavlja finančna stimulacija. 
Teza 2: Zaradi različnih pogojev dela je motiviranje zaposlenega v podpornih enotah 
organizacije lažje oziroma enostavnejše kot motiviranje zaposlenega v operativnih enotah 
organizacije. 
Teza 3: Starejšim delavcem finančna motivacije ne pomeni toliko kot mlajšim delavcem. 
Glede na pridobljene rezultate raziskave pričakujemo, da bomo lahko ugotovili prednosti 
in slabosti sedanjega modela motiviranja s strani preučevanega podjetja. Namen raziskave 
je tudi ugotoviti pomanjkljivosti ter podati predloge za izboljšanje trenutnega stanja v 
preučevanem podjetju. 
Drugo poglavje diplomskega dela bo temeljilo predvsem na splošni predstavitvi motivacije, 
kaj motivacija sploh je in kaj zaposlene motivira. V tem poglavju bomo podrobneje 
predstavili tudi pojme motivacije, motiviranja, potrebe posameznikov, cilje posameznikov 
in predstavili proces motiviranja, predstavili motiviranje glede na temperament 
posameznikov in opisali razloge za nemotiviranost zaposlenih. 
Tretje poglavje diplomskega dela bo predstavilo šest različnih motivacijskih teorij, in sicer 
Maslowo teorijo motivacije. Sledila bo Herzbergova teorija motivacije. Naslednja bo 
predstavljena ekonomska teorija motivacije. Predstavili bomo tudi McClelandovo teorijo 
motivacije ter teorijo enakosti. Na koncu bo predstavljena še teorija pričakovanj. 
Četrto poglavje bo predstavilo finančne oblike motiviranja zaposlenih, predvsem plačo in 
stimulacije. Drug del četrtega poglavja se bo nanašal na nefinančne oblike motiviranja 
zaposlenih. Predstavljeni bodo medosebni odnosi, nagrajevanje in pohvale zaposlenih, 
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delovno okolje, napredovanje zaposlenih, varnost zaposlitve in težav, ki se pojavijo pri 
motiviranju. 
Peto poglavje bo govorilo o raziskavi. Predstavljeno bo preučevano podjetje. Opredeljen bo 
problem motiviranja zaposlenih. Pregledali bomo strukturo zaposlenih v preučevanem 
podjetju. Podani bodo rezultati raziskave in ugotovitve ter predlogi za izboljšanje 
motiviranja zaposlenih v preučevanem podjetju. 
Šesto zadnje poglavje se zaključi s končno mislijo in seznamom literature ter virov. Priložen 
je še anketni vprašalnik, uporabljen pri raziskavi. 
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2 MOTIVACIJA 
V današnjem času je človekovo delo pogoj za njegov obstoj, osebnostno rast in občutek 
potrditve s strani družbe. Večina ljudi se vsaj enkrat v življenju vpraša, zakaj ljudje delajo 
ter ali je delo zares potrebno? Na prvi pogled je odgovor povsem enostaven in jasen. Delajo, 
da sebi in svojim bližnjim zagotovijo osnovna sredstva za preživetje. Na podlagi takšnega 
razmišljanja bi lahko sklepali, da ljudje delajo toliko, kolikor je potrebno, da si zagotovijo 
minimalna potrebna sredstva za preživetje, torej denar. Vendar pa po podrobnejšem 
razmisleku ugotovijo, da to ni tako in da ljudje vedno želijo nekaj več kot samo minimum. 
Naslednja mogoča razlaga vprašanja, zakaj ljudje delajo je, da delajo, da bi dosegli neko 
veljavo in bi bili pomembni z družbenega vidika, a to kljub trudu ne uspe vsem ljudem in 
uspejo le res najboljši. Strokovna ugotovitev na vprašanje, zakaj ljudje delajo, temelji na 
hipotezi, da ljudje ne delajo samo zaradi enega razloga, pač pa je človekovo delo pogojeno 
z več različnimi razlogi in ti razlogi so pri vsakemu posamezniku nekoliko drugačni. 
Z vidika organizacije je pomembno, kaj motivacija sploh je. S tem, ko se organizacija zave, 
na kakšen način lahko motivira zaposlene, bo lažje zagotovila boljšo delovno klimo, boljšo 
storilnost in v zaposlenem spodbudila voljo do dela. Za poznavanje in razumevanje pojma 
motivacija je potrebno definirati naslednje štiri osnovne pojme: motivacijo, motiv, potrebo 
in cilj. 
Glede pojma motivacija se pojavlja več različnih razlag, saj se je s tem pojmom ukvarjalo 
veliko avtorjev. Pojem motivacija izhaja iz latinske besede »movere«, ki pomeni gibanje. 
Posplošeno lahko rečemo, da je motivacija nek proces v človeku, ki posameznika spodbudi, 
da opravi neko določeno opravilo in vloži neko energijo za dosego zadanega cilja. Stari Grki 
so poznali model človeške motivacije, ki je temeljil na treh vrstah človeške narave: 
kognitivnem, konaitivnem in afektivnem doživljanju.  
Stari Grki so človeško duševnost primerjali z bojnim vozom, ki ga vlečeta dva konja. 
Kognitivno področje predstavlja voznika bojnega voza. Ta se odloča o vožnji ter določa smer 
vožnje. Sama moč (konja) pa prehaja iz povezave namenov (konativnega področja) in 
čustev (afektivnega področja) (Hayes & Orrell, 1998, str. 313).  
Pojem motivacije različni avtorji opredeljujejo vsak na svoj način. Povzeto po (Uhan, 2000, 
str. 11).  
- »Motivacija je pripravljenost vložiti trud za dosego cilja, če vloženi napor zadovoljijo 
nekatere potrebe posameznikov.« 
- »Motivacija je usmerjanje človekove aktivnosti k želenim ciljem s pomočjo njegovih 
motivov.« 
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- »Motivacija je nenehen spodbujevalen proces osmišljanja osebnega delovnega 
življenja in doživljanje zadovoljstva, ki omogoča ustvarjalno delo v podjetju, 
naravnano k uspešnosti, osebnostni in strokovni rasti zaposlenih ter prispevke 
posameznikov in skupin k odličnosti.«  
- »Motivacija označuje prizadevanje posameznika, da se izkaže z visoko stopnjo 
napora za doseganje določenega cilja ob istočasnem zadovoljevanju nekih 
individualnih potreb« (Vila & Kovač, 1997, str. 93). 
Težnja k čim višji motiviranosti zaposlenih na vseh delovnih področjih posamezne 
organizacije je z vidika same organizacije zelo pomembna. Večina uspešnih organizacij se 
trudi na različne načine in karseda učinkovito motivirati svoje zaposlene, saj jim samo 
motivirani in zadovoljni zaposleni lahko zagotovijo želene poslovne uspehe. 
2.1  MOTIVIRANJE 
»Motiviranje je proces spodbujanja zaposlenih z določenimi sredstvi, s katerimi zaposlene 
spodbujamo, da dosežejo zastavljene cilje, učinkovito opravijo zadane naloge. Zaposlene 
lahko spodbudimo z različnimi nagradami, priznanji ali drugimi oblikami spodbude, ki 
pozitivno motivirajo in zadovoljujejo osebne potrebe. Med negativne oblike spodbujanja, 
pa uvrščamo grožnje in kaznovanje, katere osebe odvračajo od zastavljenih ciljev ali dejanj 
oziroma nesprejemljivih obnašanj.« (Uhan v: Ivanko & Stare, 2007, str. 70).  
Z vidika podjetja oziroma organizacije je zelo pomembno, da je vodja sposoben motivirati 
svoje zaposlene. Vodja, ki ne bo imel čuta in posluha za svoje zaposlene, bo zelo težko 
dobro motiviral zaposlene. V najslabšem primeru lahko doseže celo nasproten učinek in 
njegovi ukrepi namesto motiviranja povzročijo demotiviranje zaposlenih. 
Vsak posameznik ima za vsako svoje izvedeno dejanje vsaj enega ali več razlogov. Ti razlogi, 
ki posameznike ženejo k določenim dejanjem, so tako imenovani dejavniki motiviranja. 
Nekaj najpogostejših dejavnikov, ki motivirajo posameznike za določena dejanja, je 
navedenih v naslednjem seznamu: »denar, ego, zaupanje, zvestoba, zmaga, sreča, status, 
harmonija, informacija, izobrazba, izziv, pripadnost, odgovornost odločnost, jeza, ljubezen, 
moč, nadzor, mir, napredovanje, navdušenje, stres, pohlep, poštenost, politika, pozornost, 
predanost, prijateljstvo, samostojnost, služnost, strah, učenje, uveljavitev, veljava, vizija, 
zaprtost, zaupanje (Sang, 2001, str. 11). 
Motiviranje zaposlenih je z vidika organizacije zelo pomemben dejavnik pri doseganju 
zastavljenih poslovnih ciljev. V zadnjem obdobju se večina organizacij zelo zaveda tega in 
se v veliki meri posveča motiviranju svojega kadra. K motiviranju zaposlenih največ 
pripomorejo njihovi neposredne vodje, saj so oni v vsakodnevnem stiku z zaposlenimi in 
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vsak dober vodja zna motivirati svoje zaposlene ne glede na njihov karakter, saj se mora 
posvetiti vsakemu posebej, da doseže najvišjo stopnjo motiviranja. 
2.2 MOTIVI 
Po (Lipičnik,1996, str. 25) je razlaganje pojma »motiv« podobno razlaganju pojma 
motivacija. Vsakdo na ta pojem gleda nekoliko drugače ter si ga tudi različno razlaga. Ena 
vrsta motivov je skupna vsem ljudem, in to so primarni motivi. Zadovoljevanje primarnih 
motivov pomeni omogočanje lastnega obstoja. V praksi bi zadovoljevanje primarnih 
motivov pomenilo, da ljudje delamo zato, da si lahko privoščimo osnovne življenjske 
dobrine, kot so hrana, stanovanje in oblačila. Če primarni motivi niso zadovoljeni, to 
pomeni propad organizma oziroma smrt človeka.  
Naslednja vrsta motivov so sekundarni motivi. Ti motivi niso več tako pomembni kot 
primarni motivi. Zadovoljevanje sekundarnih motivov posamezniku prinese določeno 
zadovoljstvo, ki pa je lahko kratkotrajno ali dolgotrajno. Če sekundarni motivi niso 
zadovoljeni, njihova neuresničitev ne ogroža človekovega obstoja. Z nekaterimi motivi se 
človek seznani že tako rekoč ob rojstvu. Tem vrstam motivov rečemo podedovani motivi in 
jih prinesemo s seboj na svet. Posledično so naslednja vrsta motivov pridobljeni motivi. Te 
pridobivamo skozi celotno življenje in se od posameznika do posameznika razlikujejo 
(Lipičnik, 1996, str. 25). 
Motive lahko razdelimo tudi glede na to, kako močno so razširjeni med ljudmi (Lipičnik, 
1996, str. 25): 
- univerzalni motivi se pojavljajo pri vseh ljudeh; 
- individualni motivi se pojavljajo samo pri posamezniku; 
- regionalni motivi se pojavljajo pri ljudeh v določeni regiji.  
Glede na motive so strokovnjaki oblikovali tri motivacijske skupine: (Lipičnik, 1996, str. 26) 
- primarne biološke potrebe, 
- sekundarne socialne potrebe in 
- sekundarne motive.  
Za osnovno zadovoljitev človekovih potreb in za dosego vsaj osnovnega zadovoljstva 
človeka je potrebno zadovoljiti vsaj primarne biološke potrebe. Vsaka nadaljnja 
zadovoljitev socialnih potreb in ostalih motivov prispeva k človekovi rasti, pripomore k 
boljši samopodobi ter da občutek samopotrditve. 
2.3 POTREBA 
Potreba je močan občutek pomanjkanja nečesa v organizmu, kar povzroča neprijeten 
občutek, ki sili osebo k zmanjšanju nastale napetosti (Možina in drugi, 1998). Potrebe se 
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pojavljajo pri vsakemu posamezniku. Njegova želja je, da določeno potrebo v najkrajšem 
možnem času zadovolji ter s tem poskrbi za svoje ugodje in dobro počutje. 
Kot piše (Kotler, 1998, str. 184) imamo vsi ljudje takšne in drugačne potrebe. Zanimivo je 
predvsem to, da se svojih potreb zavemo samo v primerih, ko te niso zadovoljene. Ko 
človekova potreba ni zadovoljena, se v človekovi psihi pojavljajo dražljaji oziroma 
spodbude, ki stremijo k delovanju, potrebnemu za zadovoljitev potrebe. V človeku se pojavi 
nek čuden občutek, ki ga teži, dokler zadovoljitev potrebe ne prinese olajšanja. Najbolj 
osnovno lahko človeške potrebe razdelimo v dve skupini, in sicer na fiziološke potrebe ter 
na psihološke potrebe. Zadovoljene fiziološke potrebe omogočajo zdravo delovanje in 
razvoj organizma. Najbolj prepoznavni znaki nezadovoljenosti osnovnih fizioloških potreb 
so lahkota, žeja, neugodje. Ena glavnih lastnosti fizioloških potreb je ta, da nanje ne 
moremo vplivati in se pojavljajo nagonsko, saj omogočajo preživetje in razvoj človeškega 
telesa. Na drugi strani so psihološke potrebe, ki so pogoj za zdravo osebnost. Psihološke 
potrebe so predvsem potrebe po razvoju, druženju, osebnostni rasti, potrditvi… 
Zadovoljitve psihološke potrebe se zavemo v trenutkih sreče, potrditve od drugih. Samo 
pomanjkanje tega pa privede do nesreče ter v najhujših primerih tudi do depresije in 
negotovosti.  
Kot so si ljudje med seboj različni, so si različne tudi njihove potrebe. Glede fizioloških 
potreb so si ljudje povsem enaki, saj zadovoljitev teh potreb predstavlja osnovo za 
človekovo preživetje. Psihološke potrebe pa se od posameznika do posameznika razlikujejo 
glede na njegov način življenja, življenjske cilje in vsakodnevne dejavnosti. Želja določenega 
posameznika je na primer ugled v določenem krogu. Nekomu je pomembna potrditev v 
sklopu družine. Nekomu tretjemu pa je pomembno njegovo zdravje in stremi k temu, da 
deluje v smeri zagotavljanja le-tega. Sčasoma se pojavljajo tudi nove potrebe, ko 
posameznik zagotovi vse svoje potrebe. Z novimi potrebami se pojavijo nove težnje po 
zadovoljiti le-teh, kar (gledano z drugega vidika) omogoča posamezniku stalno rast, 
napredovanje in hkrati privede tudi do boljšega počutja in občutja večjega zadovoljstva v 
življenju. 
2.4 CILJI 
Kot navaja Lipovec (1987, str. 113) cilj predstavlja rezultat reševanja potrebe. Glavna 
lastnost ciljev je, da človeka motivirajo, ga spodbujajo in usmerjajo na poti k njihovem 
doseganju. Pri vsaki potrebi si ljudje zastavimo cilj, da to potrebo zadovoljimo. Cilji so za 
razliko od potrebe lahko merljivi in predstavljajo zadovoljitev pričakovanj in potreb, pa naj 
si gre za materialne ali za socialne potrebe. Cilj je zadovoljitev pričakovanj, ki nastajajo na 
osnovi materialnih in socialnih potreb, potreb po spoštovanju, samostojnosti in osebnem 
razvoju. Cilji so spodbujevalni in motivacijski dejavniki, ki usmerjajo delo ljudi.  
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Nekatere cilje strokovnjaki pogosto empirično ugotavljajo. To so predvsem plača, delovni 
pogoji, ugodnost zaposlitve (zavarovanje, dopust, stanovanje, službeno vozilo), delovni čas, 
varnost zaposlitve, odnosi z nadrejenimi, odnosi s sodelavci, ugled delovnega mesta in 
podjetja, osebnostno izpopolnjevanje, možnost vodenja drugih zaposlenih, zanimivost dela 
in delovnega mesta. 
Cilje lahko označimo za motivacijske faktorje, ki zadovoljujejo relevantne potrebe, 
povzročajo, usmerjajo, zavirajo ali pospešujejo aktivnost posameznika (Jezernik, 1977, str 
25). 
 Locke in Latham (1984, str. 19) sta ob preučevanju motivacije ugotovila, da cilji vplivajo na 
posameznikovo obnašanje. Po njuni razlagi cilj za posameznika predstavlja specifično tarčo, 
katero želi posameznik doseči. Tarča na posameznika deluje kot motivator in ga sili k 
prilagoditvi njegove storilnosti na način, ki je potreben za dosego zadanega cilja. Ugotovila 
sta, da natančno odmerjeni cilji poskrbijo za večjo storilnost posameznika kot nenatančni 
cilji. Hkrati pa zahtevnejši cilji zagotavljajo tudi večjo stopnjo motiviranosti kot tisti 
enostavnejši. Pomembno je, da posameznik zastavljen cilj sprejme kot svoj osebni cilj. Tako 
bo bolj motiviran in težnja po doseganju cilja bo še večja. Hkrati pišeta tudi, da sta potrebna 
povratna informacija o doseganju ciljev ter primerno nagrajevanje posameznikov po 
uspešno doseženih ciljih. 
Semeja (2005, str. 40) piše o tem, da morajo posamezne organizacije cilje postavljati 
sistematično. Tako zagotovijo usmeritev vedenja posameznikov k ciljem in hkrati 
zagotavljajo visoko stopnjo motiviranosti. Cilji morajo biti v prvi vrsti ambiciozni, pošteni do 
izvajalcev in realno zastavljeni. Pomembno je, da zaposleni razumejo vsebino cilja in so 
seznanjeni s postopki za dosego cilja. Večkrat se zgodi, da zaposleni nadrejenemu potrdijo 
zastavljeni cilj predvsem zaradi potrebe po ugajanju, po drugi strani pa zadeve ne razumejo. 
V takih primerih pride do tega, da cilji niso doseženi. Prihaja do napak v delovnih procesih 
in tudi do konfliktnih situacij med zaposlenimi. 
2.5 MOTIVACIJSKI PROCES 
Motivacijski proces je skupek med seboj povezanih zaporednih dogodkov. Motivacijski 
proces se prične v trenutku, ko človek začuti določeno potrebo. Od potrebe do njene 
zadovoljitve si zaporedno sledijo določene akcije. Njihov potek je prikazan na sliki 1. 
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Slika 1: Motivacijski proces 
 
Vir: Treven (1998) 
Potreba je trenutek, ko se posameznik zave določenega pomanjkanja in občuti neko 
nelagodje. Na primer, osnovna človekova fiziološka potreba je potreba po obstoju. Človek 
se zave, da je lačen. V trenutku, ko se zave lakote, se v njem prebudi želja po hrani. Ta želja 
po hrani predstavlja napetost. Motiv potem predstavlja zavedanje, da le odprava občutka 
lakote omogoča obstoj in razvoj človeka. Vedenje je dejavnost za odpravo lakote, torej 
priprava obroka. S pripravljenim obrokom človek zadovolji svojo potrebo in sočasno 
odpravi napetost ter dobi občutek zadovoljenja. 
2.6 MOTIVACIJA GLEDE NA TEMPERAMENT ČLOVEKA 
Vsak človek ima svoje potrebe, svoje želje, svoje cilje, vrednote. To so lastnosti, ki se od 
posameznika do posameznika razlikujejo. Nadrejeni, ki želi motivirati svoje zaposlene, mora 
poleg osnov psihologije človeka poznati tudi temperament posameznikov. V želji zagotoviti 
čim višjo stopnjo motivacije mora vodja svoje motivacijske prijeme prilagoditi glede na 
vrsto temperamenta, ki pri posamezniku prevladuje. Glede na to, da gre pri preučevanem 
podjetju za podjetje gradbene stroke, je za vodjo zelo pomembno, da zna motivirati vse 
tipe temperamentov. Dejstvo je, da večina gradbenih operacij temelji na opravljanju 
zaporednih dejavnosti. Vsako neskladje opravljanja delovnih nalog oziroma prepočasno ali 
celo napačno opravljanje dela lahko privede do zamud pri izvedbi projekta oziroma lahko 
pripelje celo do tega, da delo ni opravljeno pravilno. Vse te napake oziroma upočasnjevanja 
delovnega procesa se odražajo v zamudah pri doseganju rokov, ki povzročijo tudi finančne 
posledice. Finančne kazni lahko v določenih primerih pripeljejo do velikih izgub za podjetje 
oziroma v najhujših primerih pripeljejo podjetje do propada. 
V osnovi lahko človeški temperament razdelimo na štiri tipe: na flegmatika, sangvinika, 
kolerika in melanholika (Drozg, 2006, str. 32-33). 
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V nasprotju s preostalimi tremi tipi človeškega temperamenta pri flegmatikih ne opažamo 
nikakršnih posebnosti. Glavna lastnost flegmatika je, da v večini primerov izbere srednjo 
pot brez pretiranega naprezanja. Flegmatik je večinoma vedno zadovoljen ne glede na to, 
v kakšno situacijo je v danem trenutku postavljen. Na zunaj bi za flegmatike z lahkoto trdili, 
da so nekoliko izgubljeni, saj so predvsem zelo mirni in tihi ter radi počivajo. Flegmatik pri 
svojem delu nikoli ni površen. Nerad se drži rokov, saj mu ne pomenijo ničesar smiselnega. 
Flegmatiki neradi pospravljajo svoje stvari predvsem zaradi prepričanja, da bodo te stvari 
ponovno potrebovali in jih bo potem potrebno ponovno poiskati. A flegmatiki potrebujejo 
spoštovanje in odobravanje okolice.  
Sangvinika bomo najlažje prepoznali po njegovi glasnosti, zabavnosti. V večini primerov so 
tudi zelo popularni. Sangvinik je tisti, ki bo pripovedoval šale, se veselil in je najbolj 
karizmatičen v skupini. Delovno mesto sangvinika bo pogosto napolnjeno z raznovrstnimi 
predmeti, ki niti niso povezani s samim delom. Zunanjemu opazovalci se zdi, da v takšnem 
neredu, kakršen vlada okrog delovnega mesta sangvinika, ni mogoče delati, kaj šele najti 
kakšno potrebno stvar. A sangvinikom to dobro uspeva in najbolje funkcionirajo prav v 
takšnih okoljih. Koncentracija pri sangviniku ni vedno najboljša, saj je v njihovi podzavesti 
stalno prisotna misel po zabavi in užitkih. Sangvinik uživa v pogledih in dejstvu, da je viden.  
Koleriki so močne in trmaste osebnosti. Želijo si, da se stvari dogajajo v skladu z njihovimi 
željami. Kolerikom je najpomembnejša funkcija. Želijo voditi in biti vodje. Lastnost kolerika 
je tudi zamujanje, saj si običajno naprtijo preveč obveznosti. Če si na primer kolerik od 
nekoga nekaj želi, se bo odpravil naravnost do njega. Koleriki so znani tudi po tem, da ne 
spoštujejo prostora in časa drugih. Od drugih kolerik pričakuje, da so stvari narejene tako, 
kot si je sam zamislil, in da njegovo delo cenijo. Nastop kolerika v javnosti bo vedno jasen, 
odločen in ciljno usmerjen. 
Melanholik je od vseh štirih tipov najbolj nagnjen k popolnosti. Prav zaradi nagnjenosti k 
popolnosti je prepoznavanje melanholika dokaj enostavno. Njihova zunanja podoba bo 
vedno popolnoma urejena, oblačila ujemajoča in konservativna. Delovno mesto 
melanholika je za razliko od flegmatika in sangvinika vedno urejeno. Stvari so na svojem 
mestu in primerno označene, skratka v stanju, da se najdejo takoj, ko je to potrebno. 
Melanholik je znan po tem, da rad načrtuje delo in točno ve, kje se bo v določenem trenutku 
dneva nahajal in kakšne so njegove naloge. Od drugih potrebujejo predvsem razumevanje 
in red.  
2.7 NEMOTIVIRANOST ZAPOSLENIH 
Enako pomembno kot motiviranje zaposlenih je tudi uspešno izogibanje vsem mogočim 
dejavnikom, ki bi lahko zaposlene demotivirali.  
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Vsak vodja bi se moral zavedati, da v določenem trenutku pade storilnost zaposlenih, da 
zaposleni nimajo volje do dela oziroma se pojavi celo odpor do dela. Zaposleni so v teh 
trenutkih nezadovoljni, kar je vidno po njihovem vedenju. Njihovo nezadovoljstvo lahko 
razberemo iz naslednjih znakov (Ivanko & Stare, 2007, str. 77): - ljudje niso pripravljeni 
sodelovati; kadar je potrebno vložiti dodaten trud, oklevajo, da bi prostovoljno opravili 
dodatno delo; na delo prihajajo pozno, z dela odhajajo zgodaj. Zaposleni samovoljno 
podaljšujejo odmor za malico, da so le lahko čim dlje odsotni z dela; zaradi nepravočasno 
opravljenega dela prihaja do zamujanja rokov in nenehno se pritožujejo tudi zaradi 
minimalnih in nepotrebnih stvari. 
Pomanjkanje samozavesti, neuspeh, nezaupanje v svoje znanje, vpliv okolice, 
nezainteresiranost, občutek, da niso cenjeni s strani organizacije, so najpomembnejši 
dejavniki nemotiviranosti v organizacijah. 
Nemotivirani zaposleni pa organizaciji ne morejo zagotavljati želenih poslovnih izidov, 
predvidene proizvodnje. Verjetno zaradi nemotiviranih zaposlenih trpi tudi kvaliteta 
izvedenih del. Prav doseganje želenih rezultatov predstavlja izziv vodstvenemu kadru, ki pa 
do teh rezultatov lahko pride samo z optimalno delujočo ekipo podrejenih zaposlenih. Za 
doseganje čim večje stopnje motiviranosti zaposlenih je torej potrebno pravilno motivirati 
zaposlene, biti pozoren na njihovo zadovoljstvo. Zaposlenim je potrebno dati vedeti, da so 
pomemben člen v sami organizacijski verigi. Pomembno je čim prej opaziti pojav 
nezadovoljstva s strani zaposlenih, ustrezno ukrepati ter zaposlenim povrniti zadovoljstvo 
in voljo do dela. 
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3 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
Motivacijske teorije obravnavajo naravo človekovih potreb in poskušajo določiti specifične 
potrebe, ki motivirajo posameznika ter pojasnjujejo, zakaj posameznik ravna na določen 
način (Brejc,Ivanko & Stare, 2007, str. 79). 
Motivacijske teorije se delijo na tri sklope: 
- motivacijske teorije, usmerjene v potrebe, 
- motivacijske teorije, usmerjene v cilje in 
- motivacijske teorije, usmerjene v delovanje. 
V nadaljevanju dela bomo predstavili nekaj motivacijskih teorij glede na njihovo 
usmerjenost.  
3.1 MASLOWA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Maslow je motivacijsko teorijo razvil že leta 1954. Maslowa teorija temelji na trditvi, da 
človeška motivacija temelji na človeških težnjah po zadovoljevanju določenih potreb. 
Teorija trdi, da obstaja pet temeljnih človeških potreb, ki jih lahko ponazorimo v piramidi 
potreb. Potrebe si sledijo v določenem zaporedju – od najnujnejših, torej življenjsko 
pomembnih do samopotrditve oziroma do nekega uglednega mesta v družbi. 
Maslow je menil, da je človekova dejavnost vedno usmerjena v doseganje najvišjih ciljev. V 
trenutku, ko človek določeno potrebo zadovolji, ne čuti več nobene motivacije za doseganje 
te potrebe in se njegova motivacija posledično že usmeri v naslednjo, višjo potrebo. Na 
podlagi tega dejstva lahko sklepamo, da je človeško nezadovoljstvo nad trenutnim stanjem 
tisto, kar človeka motivira, saj si človek vedno, ko nekaj doseže, že postavi višji cilj in si želi 
še nekaj več. 
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Slika 2: Maslowa hierarhija potreb 
 
Vir: Trygstad (2003) 
 
Maslow meni, da človek primarno dela zato, da zadovolji svoje fiziološke potrebe. Njihova 
zadovoljitev človeku omogoča življenje. Fiziološke potrebe predstavljajo hrana, pijača in 
počitek. Če pa pogled preusmerimo v organizacijo, zadovoljevanje fizioloških potreb 
pomeni, da ima delavec zagotovljeno minimalno plačo in osnovne delovne pogoje ter 
zadostni čas za počitek med delovnimi dnevi. 
Potrebe po varnosti se pojavijo takoj, ko so zadovoljene osnovne fiziološke potrebe. Te 
potrebe so usmerjene k zagotovitvi stabilnega delovnega in osebnega okolja, kar pomeni, 
da si človek želi stabilno finančno okolje ter primeren prostor za bivanje. Z vidika 
organizacije se človeško potrebo po varnosti lahko zagotovi z zaposlitvijo za nedoločen čas, 
varnostjo z vidika socialne varnosti v starosti, torej v pokojninski dobi, ter urejenim 
zdravstvenim sistemom (McLeod, 2007). 
Potrebe po pripadnosti so tretje po vrsti glede na Maslowo motivacijsko teorijo. 
Zadovoljevanje teh potreb z vidika organizacije predstavljajo dobri odnosi s sodelavci, 
sklepanje novih prijateljstev, razne timske aktivnosti v prostem času. Z vidika posameznika 
so najbolj pomembni ljubezen, občutek pripadnosti nekemu posamezniku in ustvarjanje 
lastne družine (McLeod, 2007). 
Te potrebe se pojavijo v Maslowi teoriji predzadnje. Potrebe po spoštovanju so vezane na 
človekove dosežke, njegovo znanje, njegove posebnosti ali le z njegovim statusom v družbi. 
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Vendar pa ločimo dve vrsti spoštovanja: spoštovanje samega sebe in lastnih zmožnosti za 
doseganje zadanih ciljev ter spoštovanje s strani drugih ljudi. To pa predstavlja človekovo 
težnjo po zunanji potrditvi njegovega dobrega dela in njegovih uspehov (McLeod, 2007). 
Potreba po samouresničevanju je najvišja stopnja potreb, ki se pojavi v trenutku, ko so 
dosežene predhodne štiri potrebe. Potreba po samouresničevanju pomeni, da se 
posameznik razvije v vse, kar je sposoben postati. Takšen človek je sposoben izkoristiti vse 
svoje potenciale, a Maslow meni, da se zadovoljevanje takšnih potreb ne zmanjšuje 
sorazmerno z doseganjem zastavljenih ciljev. Nasprotno se potreba po samouresničitvi 
stalno povečuje (Trygstad, 2003). 
3.2 HERZBERGOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA OZ. DVOFAKTORSKA TEORIJA 
Herzbergova teorija motivacije temelji na ugotovitvi, da določene okoliščine povzročajo 
nezadovoljstvo, če niso prisotne, medtem ko njihova prisotnost ne povzroča nezadovoljstva 
(Uhan, 2000, str. 24). 
Herzberg je ugotovil, da obstajata dve različni vrsti dejavnikov, ki vplivajo na 
posameznikovo motivacijo za delo. Ti dejavniki so motivatorji in higieniki. Higieniki so 
dejavniki, ki niso neposredno povezani z motivacijo zaposlenega. Čeprav higieniki niso 
neposredno povezani z motiviranjem, njihova odsotnost lahko pomeni nezadovoljstvo za 
posameznika v delovnem procesu. Higienike predstavljajo naslednji dejavniki: politika in 
vodenje podjetja, plače zaposlenih, stimulacije in ostali finančni transferji, nadzor s strani 
nadrejenih, kvaliteta medosebnih odnosov med zaposlenimi, delovni pogoji in delovna 
klima v podjetju ter občutek o varnosti zaposlitve (Uhan 1989, str. 192). 
Motivatorji so dejavniki, ki so neposredno povezani s posameznikom. Motivatorji se 
nanašajo na vsebino dela in v primeru prisotnosti povzročajo zadovoljstvo ter dvigujejo 
stopnjo motiviranja za delo. Med dejavnike motiviranja sodijo dosežki zaposlenih, 
pridobivanje in rast prepoznavnosti, delovni izzivi, stimulacija delovnega mesta, občutek 
osebnostne rasti ob dobro opravljenem delu, rast odgovornosti, samostojnost pri 
opravljanju dela ter možnost napredovanja v organizaciji. 
Glede na Herzbergovo teorijo lahko nemotiviranost zaposlenih privede do naslednjih ovir 
oziroma zaustavitev v delovnem procesu. Prvi pokazatelj je slaba oziroma nizka 
produktivnost zaposlenih, nato slabi končni izdelki ter slabe servisne storitve, stavka 
zaposlenih, razkol medosebnih odnosov v delovnem okolju, pritožbe zaposlenih nad plačo 
in delovnimi pogoji. 
Herzberg je zato predlagal, da se vodstvo odloči prilagoditi delovni proces tako, da lahko 
motivatorji stopijo v ospredje in omogočijo večjo motiviranost zaposlenih. Glede na 
Hertzberga obstajajo tri različne možnosti, s katerimi se da s doseči višjo stopnjo 
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motiviranosti. Višjo stopnjo motiviranosti se lahko doseže s povečevanjem obsega dela, saj 
bo zaposleni, izpostavljen večji obremenitvi, pokazal večjo željo po doseganju zadanega 
cilja. Motivacijo lahko povečamo tudi z rotiranjem dela, saj to pomeni, da bodo zaposleni 
po določenem obdobju zamenjali delovno mesto. Z rotiranjem dela dosežemo tudi to, da 
zaposleni, ki delajo na manj ugodnih delovnih mestih, na teh mestih niso stalno, temveč 
rotirajo ter posledično opravljajo vsa dela, tako tista bolj priljubljena, kot tista 
nepriljubljena; hkrati jim z rotacijo dela posledično širimo tudi znanja. 
Povečanje dela oziroma t. i. horizontalna bremenitev je dodajanje določenih podobnih 
nalog k že obstoječim nalogam v delovnem procesu zaposlenega. Pri povečevanju dela 
osnovno delo ostane enako, vendar pa se z dodajanjem nalog pri zaposlenemu zmanjša 
občutek ponavljanja dela ter hkrati tudi razbije monotonost delovnega procesa, ki je še 
posebej značilna za vse delovne procese za tekočim trakom, kjer zaposleni konstantno 
opravljajo eno in isto delo. S povečevanjem obsega dela mora zaposleni razviti nove 
sposobnosti, da kljub dodatnim nalogam enako uspešno opravi zastavljeno delo. 
Ni pa vedno nujno, da to dodatno delo zaposlenega motivira. V nekaterih primerih je učinek 
dodatnega dela povsem nasproten. Zaposleni pogosto dodatno delo dojemajo kot nekaj 
negativnega. Običajno mišljenje zaposlenega glede dodatnega dela je, da mora po novem 
narediti več v enakem času za enako plačilo, kot ga je prejel pred dodatnim delom. 
Rotacija dela pomeni izmenjavo delovnih mest med zaposlenimi. Glavni razlog za rotacijo 
dela je povečevanje motivacije za delo in učenje novih veščin za opravljanje dela. Toda 
opravljanje dela na več različnih delovnih mestih hkrati pomeni tudi več učenja za 
zaposlene. S tem se poraja vprašanje, ali so zaposleni pripravljeni vložiti svoj čas in trud za 
učenje novih veščin. 
Z nekega vidika je rotacija dela podobna povečevanju obsega dela. Z menjavo delovnih 
mest se prav tako uvaja dodatno delo za zaposlene. Rotacija dela je zelo dobra možnost za 
nadomeščanje manjkajočih zaposlenih, saj vsi sodelavci znajo opraviti tudi njegovo delo, 
vendar pa lahko to hkrati privede do zmanjšane produktivnosti, saj niso vedno vsi zaposleni 
seznanjeni z vsemi novimi nalogami. 
Rotacija dela je v delovnem procesu pomembna predvsem zaradi dveh dejavnikov: 
- rešuje pomanjkanje znanja in 
- motivira zaposlene. 
Pomanjkanje znanja se pojavi v podjetjih, kjer je premalo usposobljenih zaposlenih. Z 
rotacijo dela se vsak zaposleni nauči opravljati večino delovnih nalog in s tem podjetja 
uspešno rešujejo pomanjkanje znanja. 
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Obogatitev dela pomeni prilagajanje delovnega procesa in delovnega okolja, da je ta kar 
najbolj zadovoljiv za zaposlenega.  
Veliko delovnih procesov predvsem v primarni in sekundarni industriji je monotonih. To pa 
lahko privede do nezadovoljstva zaposlenih nad stalno ponavljajočimi se deli, 
pomanjkanjem izzivov ali prestrogo kontrolo s strani nadrejenih. Obogatitev dela pa stremi 
k odstranjevanju teh dejavnikov in k povečanju zadovoljstva med zaposlenimi.  
Najbolj znani trije dejavniki obogatitve dela so »effort to performance« oziroma od truda k 
izvedbi. Drugi je »performance to reward« oziroma od izvedbe k nagradi. Tretji dejavnik je 
ugotovitev, da si zaposleni želijo nagrade. 
3.3 MCCLLELANDOVA TEORIJA 
Zelo pomembna motivacijska teorija je tudi teorija, ki jo je utemeljil David McClleland. 
McClleland je več desetletij preučeval posameznikove želje po dosežkih. Sama teorija 
temelji na treh bistvenih potrebah človeka, in sicer na človeški potrebi in želji po dosežkih, 
potrebi po sodelovanju in potrebi po moči. 
 
Povzeto po (DuBrin, 2002, str. 92-93) so posamezniki z močno potrebo po dosežkih 
pripravljeni opravljati tista dela, ki jim predstavljajo izziv. Pri opravljanju svojih nalog vedno 
stremijo k popolni odličnosti. Takšne osebe se najraje znajdejo v delovnih nalogah, v katerih 
sami nosijo odgovornost za opravljeno delo. Še bolj pomembna je povratna informacija s 
strani nadrejenih oziroma predpostavljenih o rezultatih opravljenega dela. Najbolj tipični 
predstavniki te skupine so podjetniki.  
 
Posamezniki, pri katerih prevladuje potreba po sodelovanju, težijo predvsem k 
vzpostavljanju in vzdrževanju dobrih odnosov med posamezniki. Njihova želja ni le, da so 
sami priljubljeni med ljudmi, pač pa, da se tudi drugi medsebojno razumejo. Osebe s 
poudarjeno potrebo po sodelovanju najbolje funkcionirajo v skupinskem delu. Posameznik 
z močno razvito potrebo po moči želi vzpostaviti kontrolo nad ostalimi. Takšne osebe so 
običajno na najbolj izpostavljenih delovnih mestih – so vodje, direktorji, predsednik 
države… 
 
Vsak človek stremi k temu, da bi s svojim delom dosegel maksimalen uspeh, da bi pridobil 
neko dodatno potrditev in priznanje za svoje delo s strani družbe. Ljudje so za dosego teh 
ciljev pripravljeni dati na določenem področju svoj maksimum, saj jim dosega danega cilja 
predstavlja osebno zadovoljstvo. Zelo pomembno je, da se zaposlene med njihovim delom 
primerno pohvali, da dobijo občutek, da delajo prav in da delajo dobro, saj jim tudi te 
majhne pohvale dajo dodaten prepotreben zagon za še boljše opravljanje dela. 
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3.4 TEORIJA ENAKOSTI 
Teorija enakosti temelji na trditvi, da zaposleni od organizacije pričakujejo približno takšno 
povratno vrednost, kot je njihov vložek v delovni proces. Zaposleni vedno stremijo k 
ravnotežju med dobljenim in vloženim. Vsako odstopanje od tega ravnotežja, najsi zaslužijo 
manj kot vložijo ali pa celo dobijo več kot vložijo, povzroča med zaposlenimi nek nemir 
oziroma nekakšne napetosti. V nadaljevanju to zaposlene privede do občutka neenakosti. 
Najpogosteje se občutek neenakosti pokaže pri obračunih plače, ki je najpogostejši 
dejavnik, pri katerem je zaposleni prepričan, da je dobil manj, kot je vložil. Občutek 
neenakosti zaposlenega spodbudi, da dela vse v smeri zmanjševanja tega občutka 
neenakosti. Občutek neenakosti se razlikuje tudi med starejšimi in mlajšimi zaposlenimi. 
Starejši zaposleni vedno pričakuje večje plačilo od mlajšega zaposlenega, ki je nov v 
podjetju ali pa dela le kratek čas. Glavni vzrok je zvestoba, ki jo je starejši zaposleni izkazal 
organizaciji v večletnem opravljanju dela. Razlike se pojavljajo tudi med spoloma. Večkrat 
ženske občutijo neenakost glede na moške, saj nekatere za enako delo dobijo manjše 
plačilo kot moški sodelavec na enakem delovnem mestu. Zaposleni, ki menijo, da dobijo 
manj, kot vložijo, čutijo nekakšen odpor do dela in so posledično manj produktivni in manj 
aktivni (Možina idr., 1994, str. 505). 
3.5 TEORIJA PRIČAKOVANJA 
Vroomova teorija pričakovanja temelji na predvidevanju, da se posameznik v želji po 
doseganju večjega osebnega zadovoljstva zavestno odloči za spremembo obnašanja. 
Vroom je ugotovil, da je vloženi trud posameznika odvisen povsem od osebnih faktorjev, 
kot so sposobnosti, znanje, osebnost in izkušnje. Vroom je trdil, da so trud, delo in 
motivacija pri posamezniku povezani. Njegova teorija temelji na treh glavnih dejavnikih: na 
pričakovanju, instrumentalnosti in valenci (Lipičnik, 1998, str. 171). 
 
Pričakovanje je zaupanje v trditev, da bo povečan trud povečal tudi storilnost. Primer: če 
bomo delali več, bo to boljše. Bistveno pa je, da zaposleni zaupajo v svoje sposobnosti, saj 
v primeru, če menijo, da njihove sposobnosti niso zadostne, tudi niso pripravljeni delati na 
vso moč. Zaposlenim je potrebno zagotoviti vse materiale in jim nuditi vso potrebno 
podporo. 
Instrumentalnost temelji na prepričanju, da bo v primeru, »če se bomo odrezali dovolj 
dobro, dober tudi izkupiček«. Za posameznika to pomeni, da en cilj vodi k drugemu. 
Posamezniki se bodo pripravljeni truditi za izboljšanje svojih rezultatov, če bo temu 
primerna tudi »nagrada« s strani organizacije. To pa pomeni, da se bodo zaposleni trudili 
slediti politiki podjetja po doseganju boljših rezultatov samo v primeru, če jih podjetje 
primerno nagradi. V veliki večini je to s povečanjem plače. Nagrada pa ni nujno samo v 
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povečanju plače. Posameznika se lahko nagradi tudi z napredovanjem. Nekaterim je dovolj 
tudi samo ustna pohvala s strani vodje. 
 
Valenca temelji na osebnih preferencah posameznika, zato se vsak posameznik obnaša v 
skladu s svojimi preferencami. Primer: če posameznika v veliki meri motivira denar, mu 
povečanje prostega časa ne pomeni veliko. Posamezniki za svoje dobro opravljeno delo 
običajno dobijo neko nagrado. Nagrada je lahko napredovanje, zvišanje plače ali pohvala. 
Vsak posameznik se s svojim obnašanjem trudi pridobiti to nagrado. Poznamo pa dve vrsti 
valence: prva je pozitivna, druga pa negativna. Pozitivna valenca pomeni, da je posameznik 
dosegel želeno nagrado – za večino zaposlenih je to povečanje plače. Druga vrsta valence 
je negativna valenca in se v večini primerov za zaposlene kaže v obliki izgube službe. 
 
Teorijo pričakovanja lahko zapišemo tudi s formulo, kot jo je zapisal Vroom: 
(Vroom, 1964) 
F = E (Σ I × V) 
F: napor / motivacijska sila 
E: pričakovanje 
I: instrumentalnost 
V: valenca 
Visoko stopnjo motivacije je mogoče doseči tako, da manager uspe povišati pričakovanja 
zaposlenih, instrumentalnost in valenco (Dubrin 2002, str. 97-103). Pričakovanja zviša tako, 
da zaposlenim omogoči dvig samozavesti, do česar pride z zagotavljanjem ustreznega 
strokovnega izpopolnjevanja. Instrumentalnost se poveča z izpolnitvijo obljube, da dobro 
opravljeno delo zagotavlja nagrado. Valenca se dvigne tako, da se v sam sistem 
nagrajevanja vpelje nagrade, ki zaposlenim nekaj pomenijo. 
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4 MOTIVIRANJE ZAPOSLENIH 
Oblike motiviranja zaposlenih najlažje razčlenimo na dve osnovni obliki, in sicer na 
materialno obliko motiviranja na eni strani ter na nematerialno obliko motiviranja na drugi 
strani. V materialno obliko motiviranja štejemo predvsem naslednje finančne prihodke 
vsakega zaposlenega, ki so osnovna plača, za katero je zaposleni sklenil pogodbo o 
zaposlitvi, finančna stimulacija, ki se podeljuje ob primernih rezultatih zaposlenega, 
raznovrstni finančni dodatki, dodatki na delovno uspešnost, dodatki zaradi pogojev dela, 
dodatek za delo ob vikendih oziroma praznikih, dodatki za delo ponoči, dodatki za 
opravljene nadure ter dodatek za opravljeno delovno dobo v istem podjetju. 
 
V nematerialno obliko motiviranja sodijo vsi ostali motivacijski dejavniki, ki so za 
motiviranje zaposlenega pomembni, in le izpolnjenost teh dejavnikov motivira zaposlenega 
ter mu daje potreben zagon za opravljanje delovnih nalog. Nematerialno obliko motivacije 
predstavljajo predvsem medosebni odnosi med zaposlenimi v delovnem timu, razne 
nefinančne nagrade in pohvale, delovna klima v podjetju, delovno okolje in pogoji dela. 
Pomembna dejavnika sta tudi varnost zaposlitve ter možnost napredovanja in rasti vsakega 
zaposlenega. 
 
Kljub uporabi vseh teh oblik motiviranja se vsak vodja sreča z nekom, ki s tem ni zadovoljen, 
se ga ne da motivirati ter z raznimi drugimi težavami pri zagotavljanju motivacije med 
zaposlenimi. Prednost dobrega vodje je predvsem v tem, da se v takih primerih ne ustavi in 
poskuša najti pravo vrsto motiviranja tudi za takšnega zaposlenega. Dober vodja je 
predvsem tisti, ki je sposoben zagotoviti motiviranost vseh zaposlenih ne glede na njihov 
karakter in morebitne kaprice. 
4.1 MATERIALNA OBLIKA MOTIVIRANJA 
Uspešno motiviranje zaposlenih je najboljše sredstvo za zagotavljanje večje delovne 
uspešnosti organizacije. Z vidika zaposlenih pa motiviranje ni samo finančni vidik njihovega 
dela. Za višanje motivacije so potrebni tudi nefinančni dejavniki, kot so zanimivo delovno 
mesto, možnost napredovanja, izzivov polno delovno mesto, primerno delovno okolje, 
primerni življenjski pogoji, možnost strokovnega izobraževanja za ves čas kariere. Zelo 
pomembni so tudi medosebni odnosi na relaciji zaposleni – zaposleni ter predvsem na 
relaciji zaposleni – vodja. 
 
Nefinančna motivacija samo dopolnjuje finančno motiviranje, ki je še vedno 
najpomembnejše. Osnovni finančni motivacijski dejavnik je plača. Za plačo si sledijo še 
razne nagrade za uspešno delo, bonusi, dodatki in razne premije. Večina zaposlenih se na 
povečanje prihodka odzove enako in so pripravljeni povečati svoj vložek v delovnem 
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procesu. S povečevanjem truda pride povečana delovna uspešnost in s tem imata koristi 
oba: posameznik in organizacija. 
4.1.1 PLAČA 
Plača je osnovno plačilo, ki ga zaposleni prejme vsak mesec (najkasneje do 18. dne v 
mesecu). Plača je sestavljena iz več elementov, in sicer osnovna plača, kar je fiksen del 
plačila, določen glede na zahtevnost delovnega mesta, za katerega je zaposleni podpisal 
pogodbo. V panožnih kolektivnih pogodbah je lahko zapisana najnižja vrednost plače glede 
na delovno mesto ali na stopnjo izobrazbe zaposlenega (Lipičnik, 1998, str. 208). 
 
Dodatek za delovno uspešnost: delovna uspešnost se določi glede na gospodarnost, 
kvaliteto in obseg dela, ki ga je zaposleni opravil na svojem delovnem mestu. Če je s 
pogodbo o zaposlitvi ali s kolektivno pogodbo panoge to določeno, potem zaposlenemu 
pripada tudi dodatek za poslovno uspešnost. Pomemben podatek je, da sta ta dva dodatka 
variabilna in nihata mesečno glede na uspešnost zaposlenega in glede na uspešnost 
podjetja. 
 
Dodatek za posebne pogoje dela: to so dodatki, ki izhajajo iz prerazporeditve rednega 
delovnega časa in pripadajo delavcu, ki je opravljal nadure, nočno delo, delo v nedeljo ali 
za praznike. Lahko se izplačuje tudi dodatke za posebne pogoje dela, za nevarno delo in 
negativne vplive okolja. Višina dodatka se določi z določenim zneskom ali pa v določenem 
odstotku od osnovne plače. 
 
Dodatek za delovno dobo: dodatek za delovno dobo pripada zaposlenim, ki so v podjetju 
zaposleni že daljše časovno obdobje. Vrednost dodatka je v večini primerov 0,5 % osnovne 
plače za vsako polno leto dela v podjetju. 
 
Povračilo stroškov v povezavi z delom: plačilo stroškov, nastalih z opravljanjem dela, je 
povsem samostojna enota ob izplačilu plače. Povračilo stroškov ne spada v osnovno 
odmero davka. Delodajalec je dolžan povrniti stroške za prehrano, prevoz na delo in iz dela, 
povračilo potnih stroškov, ki nastanejo v času dela, in povračilo stroškov na službenem 
potovanju. 
4.1.2 STIMULACIJA 
Stimulacija ali t. i. osebna delovna uspešnost nagrajevanje zaposlenih za uspešno 
opravljeno delo. Stimulacija se podeljuje mesečno pri obračunu plač. Pomemben podatek 
je, da je vrednost dohodka s strani stimulacije variabilen in lahko njegova vrednost vsak 
mesec niha. Večinoma se stimulacija podeljuje v primerih uspešno opravljenih delovnih 
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nalog ali v primerih povečanega obsega dela. Mesečna kvota finančnih sredstev za izplačilo 
stimulacije je vnaprej določena. Kvoto sredstev med skupino zaposlenih razdeli vodja 
skupine in zneski niso nujno enaki za vse člane skupine. V določenih primerih se lahko zgodi 
tudi, da stimulacije kakšen od članov ne prejme. Glavni kriteriji za dodeljevanje stimulacije 
so: 
- obseg dela (količina dela, prevzemanje nalog odsotnih zaposlenih, sodelovanje pri 
več projektih hkrati itd.), 
- delovna uspešnost (kakovost, gospodarnost, reklamacije itd.) in 
- odnos do dela (kreativnost, inovativnost, zadovoljstvo strank, prenašanje znanja na 
ostale zaposlene, pozitiven odnos do dela in do sodelavcev) (Gostiša, 2009). 
Glavno odločitev pri podeljevanju stimulacij ima vedno vodja. Od njega je odvisno, kdo bo 
stimulacijo dobil in kakšna ta bo. Vodja stimulacijo podeljuje pravično samo na podlagi 
doseženih rezultatov zaposlenih in v nobenem primeru glede na svoje osebne preference 
v odnosu do zaposlenih. Takšen način predstavlja krivico ostalim. Hkrati bi to privedlo tudi 
do velikega nezadovoljstva med ostalimi zaposlenimi. 
4.2 NEMATERIALNA OBLIKA MOTIVIRANJA 
Poleg materialne oblike motiviranja je enako pomembna, če ne celo bolj pomembna, tudi 
nematerialna oblika motiviranja. Ljudje v določeni starosti in ob dokaj uspešni delovni 
karieri dosežejo nek nivo, ko lahko trdijo, da so v življenju dobro preskrbljeni. Takšnim 
ljudem običajno povišanje plače oziroma neka druga vrsta finančne stimulacije ne pomeni 
dodatnega motiva oziroma spodbude k povečanju vloženega truda za dosego zadanega cilja 
v delovnem procesu. Preskrbljeni ljudje niso več pripravljeni za večji finančni priliv vlagati 
večji trud v boljše opravljanje svojega dela. Takšne zaposlene je nujno potrebno motivirati 
na drugačne načine, torej z nematerialnimi motivi. Nematerialno obliko motiviranja 
zaposlenih predstavljajo naslednji dejavniki: 
4.2.1 MEDOSEBNI ODNOSI 
Za doseganje delovne uspešnosti so zelo pomembni medosebni odnosi med zaposlenimi v 
podjetju. Predvsem sta pomembni dve relaciji osebnih odnosov,: zaposleni – zaposleni in 
zaposleni – vodja. 
 
Povzeto po Jakše (2007, str. 35) je za doseganje pozitivnih odnosov med zaposlenimi 
potrebno upoštevati razlike med posamezniki. Med zaposlenimi se mora vzpostaviti neko 
zaupanje. Vsi zaposleni morajo imeti enake možnosti za dajanje raznih predlogov. Hkrati 
morajo tudi dopustiti ostalim, da podajo svoje predloge. Pri vseh aktivnosti, kjer je 
udeleženo večje število ljudi, prihaja tudi do konfliktov. Dober vodja te konflikte zna 
sprejeti, jim prisluhniti ter najti ustrezno rešitev za nastal konflikt. Nedopustno je 
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stopnjevanje konfliktov do fizičnega ali psihičnega nasilja med zaposlenimi. V tem primeru 
mora določene ukrepe izvesti tudi podjetje. V podjetjih je zelo pomemben odnos med 
vodjo in zaposlenim. Če vodja svoje zaposlene motivira, jih spodbuja in jim nudi vso 
podporo, ki jo potrebujejo, je kolektiv v večini primerov uspešen in dosega dobre rezultate. 
V primerih, ko pa vodja zaposlene podcenjuje, jih obravnava kot nesposobneže in lenuhe, 
kolektiv ne bo dosegel željne delovne uspešnosti in tudi dela ne bodo opravljali z veseljem, 
pač pa z muko. 
4.2.2 NAGRAJEVANJE IN POHVALE 
Nagrajevanje zaposlenih je zelo pomembna lastnost dobre organizacije. Organizacije imajo 
dve možnosti nagrajevanja: finančno in nefinančno. Nagrade so zelo učinkovito orodje 
vodenja, ker z njimi nagradimo takoj po dobro opravljenem delu. Po Zupanu (2001, str. 211) 
imajo finančne nagrade prednosti in slabosti.  
 
Glavne prednosti finančnega zavarovanja so v tem, da so finančne nagrade zaželene in se 
preprosto podelijo. Finančne nagrade so zaposlenim lahko razumljive. Hkrati jih zaposleni 
lahko razumejo tudi kot dodatno spodbudo za še boljše izvajanje delovnih nalog. Negativne 
lastnosti oziroma slabosti finančnega nagrajevanja se odražajo v temu, da so povsem 
vsakdanje in niso obstojne. Slabost je tudi, da se finančne nagrade težko nadgradi. Hkrati 
se ob prepogostem podeljevanju lahko zaposlenim zdijo samoumevne, kar ne vpliva 
pozitivno na motiviranje zaposlenih. 
Finančne nagrade so motivacijski dejavnik, a le za ljudi, ki pričakujejo, da bodo za dobro 
opravljeno delo prejeli neko finančno nagrado. Obstajata pa vsaj še dve vrsti zaposlenih. 
Prva vrsta so tisti zaposleni, ki za dobro delo ne pričakujejo finančne nagrade in jim več 
pomeni pohvala in lepa beseda s strani vodje. Druga vrsta zaposlenih so tisti, ki ne 
pričakujejo ničesar za dobro opravljeno delo: ne finančne nagrade in ne ustne pohvale s 
strani vodje.  
4.2.3 DELOVNO OKOLJE 
Povzeto po Zupanu (2001, str. 116) je delovno okolje pomemben dejavnik motiviranja 
zaposlenih. Če zaposlenim omogočimo dovolj velike, svetle ter dobro zračene delovne 
prostore, bodo svoje delo opravljali z večjim zadovoljstvom kot pa v neudobnih prostorih. 
Pozitivnega delovnega okolja pa ne predstavljajo samo prostori v praktičnem smislu. Veliko 
k pozitivnem delovnem okolju pripomorejo tudi vodje in sodelavci. V primeru dobrih 
medosebnih odnosov se zaposleni raje vračajo na delo in delo opravljajo z večjim 
zadovoljstvom. S strani vodij je pomembno, da ne šikanirajo in ne ponižujejo zaposlenih, 
ampak jim nudijo vso potrebno pomoč in podporo za izvajanje dela. V današnjih časih je 
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predvsem velik poudarek na stresu na delovnem mestu. Stres na delovnem mestu je dokaj 
pogost pojav in vse več organizacij že stremi k njegovemu zmanjševanju oz. odpravljanju.  
4.2.4 NAPREDOVANJE 
Večina zaposlenih v organizaciji običajno stremi k nadgradnji svojega znanja. Odločitev 
organizacije pa je, ali posameznikom ponudi možnost dodatnega izobraževanja in 
nadgrajevanja znanja. V večini primerov organizacije pri teh izobraževanjih pomagajo z 
organiziranjem raznih seminarjev, povračilom stroškov za udeležbo seminarja ali pa kar s 
plačilom stroškov študija ob delu. Vsak posameznik se zaveda, da bo z novo pridobljenim 
znanjem dobil tudi možnost za napredovanje, povišanje plače in boljše delovno mesto. Ko 
organizacija zaposlenim omogoča napredovanja, se pri zaposlenih poveča tudi motivacija 
za opravljanje delovnih nalog. Pri napredovanju ločimo dve vrsti napredovanj: horizontalno 
napredovanje in vertikalno napredovanje. Pri horizontalnem napredovanju gre predvsem 
za razvijanje strokovne kariere z vidika povečanja obsega odgovornosti, povečane 
samostojnosti in večje strokovne zahtevnosti. Vertikalno napredovanje pomeni razvoj 
vodstvene kariere posameznika, kjer so potrebne dodatne sposobnosti, dodatne spretnosti 
in dodatna znanja (Jaramraz, 2003, str. 22, 23). 
Zavedanje zaposlenih, da lahko s svojim dobrim delom v podjetju napredujejo in se 
dodatno razvijajo, privede do povečanja motiviranosti za izvajanje delovnih nalog. Večina 
ljudi stremi k temu, da na svoji poslovni poti doseže čim višji nivo. Tako dokažejo svoje 
znanje sebi in drugim. To pozitivno vpliva na posameznikovo samozavest. Sočasno s tem 
pridobi tudi podjetje. Z omogočanjem napredovanj se spodbudi pozitivna konkurenca med 
zaposlenimi, saj je v večini primerov kar nekaj kandidatov za napredovanje, ki pa ga je 
običajno deležen samo najboljši izmed vseh. Zelo pomembno pa je tudi, da podjetje na nek 
način nagradi tudi tiste delavce, ki v nekem trenutku niso napredovali, a so s svojim delom 
pokazali željo po napredovanju in s tem omogočali podjetju doseganje boljših poslovnih 
rezultatov. Tem zaposlenim je nagrada nekakšna uteha ob odsotnosti napredovanja in 
hkrati se zavedajo, da bodo mogoče naslednji napredovali prav oni. Tako pri njih podjetje 
ohrani motivacijo za delo in jih hkrati spodbudi k še boljšemu izvajanju delovnih nalog. 
4.2.5 VARNOST ZAPOSLITVE 
Zelo pomemben motivacijski dejavnik je tudi varnost zaposlitve. Varnost zaposlitve je 
predvsem izražena v zaposlitvi za nedoločen čas. V zadnjem času se pojavljajo predvsem 
mandatne zaposlitve za določen čas, ki trajajo od nekaj mesecev in vse do enega leta. Večini 
zaposlenih motivacija in delovna vnema pada predvsem v zadnjih mesecih in tednih pred 
iztekom pogodbe za določen čas. Zaposleni se namesto z delom obremenjujejo predvsem 
z vprašanjem, ali jim bodo podaljšali delovno razmerje, ali morajo začeti iskati novo delo. 
Organizacija s tem izgubi predvsem delovno uspešnost in učinkovitost. Hkrati se pri 
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zaposlenih pojavljata še stres in živčnost. V večini primerov takšni zaposleni niso sposobni 
optimalno opravljati svojega dela. Stalna in varna zaposlitev pa ima na zaposlenega 
naslednje učinke (Zupan, 1999, str. 51): 
- Zaposleni so pripravljeni pridobivati nova znanja z večjim interesom. 
- Zaposleni prispevajo več predlogov za izboljšave, saj vedo, da s tem ne ogrožajo 
svojega delovnega mesta. 
- Večjo pozornost namenijo izbiri novih sodelavcev. Želijo si izbrati čim boljše. 
- Bolj si prizadevajo za dolgoročno uspešnost.  
 
Kljub vsem tem prednostim večina podjetij zaposlenemu ne more zagotoviti varne 
zaposlitve. Vse več podjetji se trudi z zagotavljanjem tako imenovane posredne varnosti. 
Podjetja zaposlenim ponujajo možnosti usposabljanj in pridobitve novih znanj, ki jih lahko 
uspešno izkoristijo ob izgubi dela (Zupan, 2001, str. 47). 
4.2.6 TEŽAVE PRI MOTIVIRANJU 
Vsak vodja si želi karseda dobro motivirati skupino zaposlenih, katerim je predpostavljen. 
Kljub vsemu je ne glede na trud vodje pogost pojav ravno nasprotje. Zgodi se, da namesto 
dodatne motivacije to izgubijo. Glede na motivacijske teorije, ki se jih večinoma držijo dobri 
vodje, prav napake vodij pripeljejo da obratnega efekta motiviranja. Najpogostejše napake 
pri motiviranju, ki se jih vodje morda niti ne zavedajo, so nezaupanje v ideje podrejenih, 
prepogosto kritiziranje podrejenih in s tem utrjevanje svojega položaja, zaupanje v trditev, 
da mora vodja vedno vse vedeti, skrivanje informacij pred podrejenimi, da ti ne izvedo 
vsega, potreba po popolnem nadzoru in sprejemanje opozorila podrejenih kot neuspeha 
vodje. 
 
Povzeto po Uhan (2002, str. 32-33) je pri težavah z motiviranjem zelo pomembno tudi 
mesečno plačilo, ki ga zaposleni prejme za svoje opravljeno delo. Do težav bo prišlo, ko se 
delavec zave, da njegova plača ni neposredno vezana na njegovo delo. To se pokaže v 
primerih, ko delavec vsak mesec dobi enako plačo ne glede na več opravljenega dela v 
enem mesecu v primerjavi v prejšnjimi. Ko delavci primerjajo plače med seboj ali pa s 
plačami kolegov v podobnih podjetjih s podobnim delom, ugotovijo razlike. Če je plačilo 
tako nizko, da postane le sredstvo za omogočanje preživetja, a večino porabijo za hrano. 
V vseh organizacijah pride do napak v sistemu vodenja in motiviranja zaposlenih. V večini 
primerov neposredno odgovornost nosi vodja. Vsak vodja, ki se drži določenih teorij 
motiviranja, bi moral pametno uporabljati več različnih načinov motiviranja.  
Pri motiviranju je za vodjo zelo pomembno, da upošteva naslednje značilnosti motiviranja: 
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Motiviranje je potrebno začeti ob začetku del in ne pred ali na samem koncu dela. 
Motiviranje zaposlenih mora potekati dnevno. V delovnih kolektivih, ki so znani po 
napetostih in prepirih, je motiviranje močno oteženo, saj večina poskusov motiviranja 
pripelje samo do nadaljnjih sporov. Za uspešno motiviranje se je potrebno držati tudi 
nenapisanih pravil, ki se od organizacije do organizacije razlikujejo. Vsak vodja mora vedno 
obvladovati svoje vedenje. Nespoštovanje podrejenih s strani vodje pripelje do prezira 
vodje v njihovih očeh, medtem ko je spoštovanje ključ do uspešnega motiviranja. Vsak 
dober vodja se mora zavedati, da je motivacijo težje vzpostaviti, medtem ko jo je mogoče 
uničiti v trenutku. 
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5 RAZISKAVA 
5.1 PREDSTAVITEV PODJETJA V RAZISKAVI 
Podjetje A je bilo ustanovljeno leta 1962 s prvotno dejavnostjo gradnje in vzdrževanja cest 
na regionalnem nivoju. Po letih razvoja, krepitve podjetja ter rasti tržnega deleža je podjetje 
razširilo svojo dejavnost na ostale nizke gradnje in se leta 1999 preoblikovala v delniško 
družbo. Trenutno podjetje zaposluje približno 300 redno zaposlenih delavcev in približno 
250 zunanjih sodelavcev oziroma kooperantov. 
Leta 2005 je podjetje pripojilo Podjetje B ter posledično ustanovilo samostojno podjetje, 
specializirano za visoke gradnje. V letu 2011 je prišlo do preimenovanja Podjetja A v 
podjetje C d. d. Posledica nastanka Podjetja C je bila izključitev dejavnosti nizkih gradenj v 
novo nastalo Podjetje A d. o. o. Tako sedaj deluje Podjetje C d. d. kot skupina, ki ima dve 
hčerinski podjetji, vsako specializirano za izvajanje določene vrste del, prvo za izvajanje 
visokih gradenj (Podjetje B d. o. o.) in eno za izvajanje nizkih gradenj (Podjetje A d. o. o.). V 
zadnjih letih Podjetje C d. d. beleži konstantno rast in je s tem postalo vodilno gradbeno 
podjetje v regiji ter hkrati tudi eno največjih gradbenih podjetji v celotni Republiki Sloveniji. 
Podjetje zaradi svoje rasti in potreb po delu v zadnjem času poizkuša tudi s prebojem v nove 
panoge, predvsem v gradnjo in rekonstrukcijo železniških prog, gradnjo predorov ter s 
prebojem na tuje trge. V Podjetju C d. d. je velika večina zaposlenih moškega spola, kar je 
posledica predvsem narave dela ter delovnih nalog zaposlenih.  
Moški opravljajo predvsem naslednje vrste del: težko fizično delo na gradbiščih, operaterji 
delovnih strojev in težke gradbene mehanizacije, vozniki tovornih vozil, projektanti, 
geodetska služba, kalkulacije in finančna služba, tehnološka priprava dela, planiranje del, 
mehanična delavnica, ključavničarska delavnica, kovinarska delavnica, pleskarska služba, 
mizarska delavnica, tesarska delavnica, proizvodnja in vgrajevanje asfaltnih zmesi, 
proizvodnja in vgrajevanje betona, vzdrževanje cest in prometne signalizacije, izvajanje 
zimske službe, zaposleni v kamnolomu in gramoznici ter vodstvo podjetja. 
Svoj delež v strukturi zaposlenih imajo tudi ženske predstavnice. Teh je precej manj kot 
moških. Ženske so zaposlene predvsem v naslednjih delovnih enotah podjetja: finančna in 
računovodska služba, kadrovska služba, nabavna služba, prodaja, kalkulacije in priprava 
dela, projektiranje in izdelava projektne dokumentacije, tajništvo, administrativne službe, 
obračunavanje plač, obračunavanje izvedenih del, obračun prevozov, arhiviranje, čiščenje 
in vzdrževanje objektov. 
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Število zaposlenih skozi celotno leto niha med 350 in 500 zaposlenimi. V času vrhunca 
sezone v gradbeništvu se število zaposlenih zaradi povečanega obsega dela nekoliko 
poveča, v času, ko pa sezona gradbenih del miruje, se število zaposlenih nekoliko zmanjša. 
Vrhunec sezone je od meseca marca do meseca oktobra. V zadnjih letih se je ta sezona 
zaradi milih zim podaljšala celo do decembra. Čas mirovanja gradbene dejavnosti v podjetju 
je predvsem od decembra do marca. V tem času se podjetje ukvarja predvsem z 
vzdrževanjem, pluženjem in posipanjem cest. V primeru milih zim se podjetje tudi v teh 
mesecih ukvarja s primarno dejavnostjo, torej gradnjo, vendar v nekoliko zmanjšanem 
obsegu.  
Glede na konstanto rast podjetja prihaja tudi do povečanih potreb po novem kadru in z 
rastjo kadra se pojavljajo tudi vse večje zahteve po doseganju določenih rezultatov. Z vidika 
doseganja rezultatov je za podjetje izredno pomembno, da zna primerno motivirati svoje 
zaposlene, da bodo ti izvajali svoje delo po svojih najboljših zmožnostih ter skladno s 
pričakovanjih podjetja. 
5.2 OPREDELITEV PROBLEMA 
Gradbeništvo je z delovnega vidika ena izmed najbolj, če ne kar najbolj naporna panoga, saj 
pri delu zaposlenemu ponudi veliko število ovir, s katerimi se zaposleni v tem poklicu 
srečujejo in spopadajo dnevno. Delo gradbenega delavca je fizično naporno in utrujajoče. 
Delovni urnik je natrpan. Pogost je vpliv vremenskih pojavov na zmožnost opravljanja dela. 
Zaposleni se srečujejo z vsemi vremenskimi ekstremi: poletno vročino, zimsko zmrzaljo, 
dežjem, vetrom. 
Poleg vseh teh dejavnikov je terensko delo tudi nevarno. Zaposleni se pri delu srečujejo z 
upravljanjem težke gradbene mehanizacije, raznih orodij, katerih nepravilna uporaba lahko 
privede do hudih poškodb, v najhujšem primeru celo do smrti. Zaradi posipanja so lahko 
nevarni tudi izkopani jarki, v katerih delavci opravljajo svoje delo. Nevarnost poškodb pri 
delu je torej vsakodnevni spremljevalec zaposlenih v gradbeni panogi. Vsaka neprevidnost 
ali pa le nesrečen splet okoliščin, je lahko tudi smrtno nevaren.  
Zaposleni v času »aktivne sezone«, to je v obdobju med marcem in decembrom, delajo 
običajno med osmimi in desetimi urami dnevno. Delo se v večini primerov opravlja tudi 
med vikendom, predvsem ob sobotah. Delovni dan se začne ob šesti ali sedmi uri zjutraj in 
traja do šestnajste ali sedemnajste ure popoldan. V določenih primerih je zaradi narave 
dela, ko je delo potrebno dokončati, ta urnik še za kakšno uro daljši. Plačila so glede na 
pogoje dela in število opravljenih ur dokaj nizka. 
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Namen raziskave je predvsem ugotoviti, kaj motivira zaposlene, da opravljajo svoje delo ne 
glede na vremenske pogoje, ne glede na vse nevarnosti, ki prežijo nanje med opravljanjem 
dela. 
Raziskava temelji na anketnem vprašalniku, ki je bil namensko razdeljen v večjem deležu 
med zaposlene na deloviščih, manjši delež anket pa so prejeli zaposleni v vodstvenih 
sektorjih, administraciji in ostalih službah podjetja. Rezultate pridobljene z anketo smo 
obdelali jih prikazali v obliki grafov ter medsebojno primerjali pridobljene rezultate med 
starejšo in mlajšo generacijo zaposlenih. 
5.3 PREDSTAVITEV ZAPOSLENIH V RAZISKAVI 
Raziskava temelji na anketnemu vprašalniku, ki je bil anonimen. Raziskava med je bila z 
anketnim vprašalnikom izvedena v preteklem letu tako, da smo zaposlenim zastavili 11 
vprašanj z anketnega vprašalnika. Anketo smo izvajali z zaposlenimi v vseh sektorjih 
preučevanega podjetja. Tako smo zagotovili karseda širok nabor anketirancev in bolj 
kredibilne rezultate. Hkrati nam je ta način omogočal najhitrejšo pot do želene količine 
izpolnjenih vprašalnikov, ki je bila predvidena na 100, kar predstavlja dobro tretjino vseh 
redno zaposlenih v preučevanem podjetju.  
Anketni vprašalnik, je obsegal 11 vprašanj: od popolnoma splošnih demografskih vprašanj 
ter vprašanj, preko katerih smo ugotovili motiviranost zaposlenih za delo, način motiviranja 
s strani podjetja ter zbirali predloge za doseganje še boljše motiviranosti anketirancev. 
Rezultati raziskave nam bodo pomagali ugotoviti, kako podjetje motivira zaposlene, kaj si 
zaposleni še želijo, ter poiskati odgovore na postavljene hipoteze. 
Anketirane osebe so vse zaposlene v gradbeni panogi v istem podjetju, vendar v različnih 
sektorjih podjetja z različnimi izobrazbami ter različnimi pogoji dela. Največji delež 
predstavljajo zaposleni v operativnih dejavnostih v gradbenem podjetju; manjši delež 
anketirancev obsegajo zaposleni v ostalih delovnih enotah gradbenega podjetja v tako 
imenovanih podpornih službah. Glede na panogo je bila večina anketirancev moškega 
spola, v srednjih letih ter z nižjo stopnjo dosežene izobrazbe. V glavnem so bili predstavniki 
anketirancev slovenski državljani, nekateri pa tudi tuji, predvsem iz držav bivše Jugoslavije. 
Anketiranci so zaposleni direktno v podjetju ali pa so zaposleni pri drugem podjetju in v tem 
podjetju zgolj opravljajo delo v smislu najete delovne sile. Glede na različno strukturo 
zaposlenih želimo z anketo ugotoviti, kaj najbolj motivira mlade zaposlene, kaj bolj motivira 
starejše zaposlene ter kakšna je razlika med zaposlenimi v operativnem delovanju podjetja 
ter kakšna med zaposlenimi v ostalih enotah gradbenega podjetja. 
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5.4 REZULTATI RAZISKAVE 
Anketni vprašalnik je vseboval deset osnovnih vprašanj. Vprašanja se bila najprej osnovna 
demografska, da smo spoznali delež zaposlenih glede na spol, starost ter izobrazbo. 
Nadaljnja vprašanja so temeljila na motiviranju. Zanimalo nas je predvsem kako podjetje 
motivira zaposlene, kaj si zaposleni želijo, da bi podjetje dodatno naredilo za povečanje 
motivacije. 
Rezultati ankete so prikazani v obliki grafov ter za lažje razumevanje opremljeni s spremnim 
besedilom. 
Prvo vprašanje je bilo demografsko, in sicer se je nanašalo na spol anketirancev, grafikon 1. 
Izmed vseh anketiranih je le manjši delež žensk, in sicer 9 % (9 oseb), ter večinski delež 
moških, 91 % (91 oseb). Glede na to, da je gradbeništvo panoga, ki zaradi narave dela in 
delovnih pogojev v veliki večini zaposluje delavce moškega spola, je rezultat popolnoma 
pričakovan. Takšen rezultat je bil pričakovan, zato je bil pomen strukture spola pri 
potrjevanju oziroma zanikanju hipotez izključen.  
Grafikon 1: Spol anketirancev  
 
Vir: lasten 
Grafikon 2 prikazuje starostno strukturo zaposlenih, in sicer so bile anketirancem ponujene 
tri možnosti. Ločeni so bili na mlajšo populacij do 30. leta starosti, srednjo populacijo od 31 
do 51 let in starejše, to je nad 51 let. Rezultati so pokazali, da največji delež predstavlja 
srednja generacija s 46 % (46 oseb) vseh zaposlenih. Najmanjši delež so predstavljali starejši 
zaposleni, nad 51 let, in sicer 21 %. (21 oseb). Mladih zaposlenih do 31. leta je 33 % (33 
oseb). 
Rezultati so nekakšen odraz dejanskega stanja v preučevanem podjetju. Starejša populacija 
nad 51 leti predstavlja najmanjši delež predvsem zato, ker je težko fizično delo za ljudi po 
51. letu lahko že prenaporno in ga ne zmorejo več opravljati vsi. Glavnino teh 21 % 
predstavljajo zaposleni v vodstvenih funkcijah podjetja. Določen delež je tudi fizičnih 
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delavcev. Logičen podatek je tudi, da je največji delež anketirancev starih med 31 in 51 let, 
saj so v tej skupini zaposleni v celotni strukturi organizacije. Predvsem so to zaposleni v 
raznih podpornih službah, finančna služba, kadrovska služba in podobno. Delež mladih do 
31. leta predstavljajo novo zaposleni. Predvsem je to kader, ki je ravno zaključil s študijem 
in je na začetku svoje karierne poti. Seveda določen delež mladih zaposlenih pripada tudi 
drugim delom organizacije. V veliki večini so to mladi gradbeniki. 
Grafikon 2: Starost anketirancev  
 
Vir: lasten 
Grafikon 3 prikazuje stopnjo izobrazbe zaposlenih v podjetju. Anketirancem so bile 
ponujene tri možnosti, in sicer osnovnošolska izobrazba, srednješolska izobrazba in višja 
izobrazba, kamor spada vsa izobrazba, ki je višja od srednješolske. Največji delež 
predstavljajo zaposleni s srednješolsko izobrazbo, kar 44 %. Najmanjši delež predstavlja 
osnovnošolska izobrazba z 19%. Izmed vseh ima višjo izobrazbo 37 % anketirancev. 
Raziskava kaže, da 19 % (19 oseb) delež predstavljajo tisti zaposleni, ki so slabo izobraženi 
in opravljajo predvsem fizična dela. Hkrati so to zaposleni, ki opravljajo tudi najbolj težavna 
dela in so hkrati tudi najnižje plačani za svoje delo. Višji delež 37 % (37 oseb) anketirancev, 
ki so se opredelili za višješolsko oziroma višjo stopnjo izobrazbe so glede na strukturo 
podjetja predvsem naslednji kadri: vodje gradbenih projektov, komercialisti, finančniki, 
kadroviki, skratka ljudje, ki so odgovorni za vodenje projekta oziroma opravljajo druge 
pomembnejše funkcije v podjetju.  
Največ anketirancev ima srednješolsko izobrazbo. Ta stopnja izobrazbe bi lahko pomenila 
predvsem zaposlene na naslednjih delovnih mestih: voznike tovornjakov, strojnike na 
strojih težke in lahke gradbene mehanizacije, delovodje, mehanike, zaposlene v asfaltni 
bazi in betonarni, nabavne referente, tajništvo in razne administratorje.  
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Grafikon 3: Izobrazba anketirancev  
 
Vir: lasten 
Grafikon 4 prikazuje skupno delovno dobo anketirancev v podjetju. Ponovno so bile 
ponujene tri možnosti: manj kot 5 let, med 5 in 15 let delovne dobe in več kot 15 let delovne 
dobe. Največ anketirancev je v podjetju zaposlenih že več kot 15 let, in sicer kar 49 % vseh. 
Manj kot 5 let je v podjetju zaposlenih 23 % (23 oseb) anketirancev. 28 % (28 oseb) 
anketirancev je takšnih, ki so v podjetju zaposleni med 5 in 15 let. 
Glede na to, da je analizirana organizacija ena največjih v regiji ter da ima že več desetletno 
tradicijo in je hkrati zanjo značilno, da se je v letih razvijala in rasla skupaj s svojim kadrom, 
ne preseneča ugotovitev, da je kar 49 % (49 oseb) tistih, ki so se pri vprašalniku opredelili 
za zaposlene več kot 15 let. To so predvsem ljudje, ki so v podjetju od samih začetkov 
svojega dela ter so pomagali graditi podjetje. Glede na rast podjetja v zadnjih 10 letih tudi 
podatek, da je v podjetju med 5 in 15 leti zaposlenih 28 % (28 oseb) anketirancev, ni 
presenetljiv. Tu gre predvsem za zaposlene, ki so se podjetju pridružili pred dobrimi petimi 
leti, ko je bilo gradbeništvo še v dokaj stabilnem položaju in je bilo dela več, kot ga je v 
trenutnem obdobju. Tudi dejstvo, da je manj kot 5 let zaposlenih le 23 % (23 oseb) 
anketirancev sloni predvsem na slabem stanju gradbeništva v zadnjih nekaj letih. Povsem 
jasno je, da je bilo leto 2016 za gradbeništvo najslabše v zadnjih nekaj letih. Slabi sta bili 
tudi leti pred tem. Slabo stanje gradbeništva je omejilo novo zaposlovanje. 
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Grafikon 4: Delovna doba v podjetju 
 
Vir: lasten 
Grafikon 5 ponudi strukturo zaposlenih po njihovi funkciji v podjetju. Glede na vrsto del so 
bila le ta preprosto razdeljena v dva sklopa, in sicer med vodstveni kader (direktor, vodja 
projekta, pisarniški delavec, vodja oddelka, komercialist, kalkulant…) in fizične delavce 
(delovodja, delavec na gradbišču, vgrajevalec asfalta, vgrajevalec betona, tesar, zidar, 
vodovodar, šofer, strojnik TGM, mehanik, čistilka…). 58 % (58 oseb) anketirane skupine je 
predstavnikov fizičnih delavcev, medtem ko 42 % (42 oseb) anketirancev prihaja s strani 
vodstvenega kadra podjetja. 
Glede na to, da je bil namen v raziskavo vključiti karseda široko paleto anketirancev, je 
rezultat pričakovan. Anketni vprašalniki so bili v dokaj sorazmernem deležu razdeljeni med 
vse zaposlene. Ker pa večino podjetja predstavljajo delavci, večji odstotek teh niti ne 
preseneča in je nekako pričakovan. 
Grafikon 5: Funkcija v podjetju  
 
Vir: lasten 
Grafikon 6 nam daje vpogled v stopnjo zadovoljstva zaposlenih v podjetju. Anketiranci so 
imeli pet različnih možnosti odgovorov. Kar 42 % (42 oseb) anketirancev je tako zadovoljnih 
z delom v podjetju, da niso pripravljeni zamenjati službe. Na drugi strani je 5 % (5 oseb) 
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zaposlenih, ki so nezadovoljni in si želijo zamenjati službo. 21 % (21 oseb) anketirancev je 
sicer zadovoljnih z svojim delovnim mestom, a bi bili ob primerni ponudbi pripravljeni 
zamenjati službo. Nekateri anketiranci so pripravljeni zamenjati službo, a le v sklopu istega 
podjetja. Takšnih je 7 % (7 oseb) vseh. Kar 25 % (25 oseb) anketirancev je neodločenih in 
so se odločili za odgovor, da niso niti zadovoljni niti nezadovoljni. 
Razlog za prepričljivo visok odstotek zadovoljnih delavcev gre iskati predvsem v tem, da gre 
v osnovi za dobro stoječe podjetje. Podjetje se je kljub trenutnim gospodarskim razmeram 
razvijalo in raslo ter postalo eno vodilnih na področju gradbeništva v Sloveniji. V primeru 
anketirancev, ki so ob primerni ponudbi pripravljeni zamenjati službo, gre predvsem za 
mlade zaposlene. Mladi, ki so na začetku svoje karierne poti, so tudi prej pripravljeni 
zamenjati delovno okolje kot pa starejši zaposleni. Zaposleni, ki so pripravljeni menjati 
delovno mesto zgolj v sklopu podjetja, so isti zaposleni, ki si želijo napredovanja, vendar pa 
tega ne postavljajo tako visoko pri svojih prioritetah, da bi bili pripravljeni zamenjati 
podjetje.  
 
Grafikon 6: Zadovoljstvo zaposlenih  
 
Vir: lasten 
Grafikon 7 ponudi rezultate o jutranjih mislih zaposlenih, preden se zjutraj odpravijo na 
delo. Namen tega vprašanja je bilo ugotoviti, kako radi anketiranci hodijo na delo. 
Vprašanje je ponujalo pet različnih odgovorov. 44 % (44 oseb) anketirancev se je odločilo 
za odgovor »na delo grem z veseljem«. Zanimivo je, da niti eden od anketirancev ni izbral 
možnosti »čutim odpor do dela, najraje bi ostal doma«. 28 % (28 oseb) anketirancev je 
izbralo možnost »komaj čakam, da začnem z delom«. 19 % (19 oseb) anketirancev zjutraj 
naprej pomisli, da gre na delo samo zato, ker mora. Nekaj pa je tudi takšnih, ki o delu ne 
razmišljajo, dokler ne pridejo do delovnega mesta. Teh je 9 % (9 oseb).  
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Predvsem podatek, da kar 19 % (19 oseb) anketirancev zjutraj pomisli, da gre na delo samo 
zato, ker mora, je kar nekoliko presenetil. Pričakovano je bilo, da bo ta delež precej manjši. 
Hkrati je bilo pričakovano, da bo odstotek anketirancev, ki o delu ne razmišljajo, do prihoda 
na delovno mesto bistveno večji. Odstotek anketirancev, ki gredo na delo z veseljem, je 
dokaj pričakovan predvsem zaradi same narave dela, ki je zelo raznoliko in dnevno ponuja 
zaposlenim nove izzive. Preseneča pa predvsem dejstvo, da nihče od anketiranih ne čuti 
odpora do dela. Pričakovali bi vsaj minimalen odstotek takšnih odgovorov. 
Grafikon 7: Misli pred odhodom na delo  
 
Vir: lasten 
Grafikon 8 prikazuje mnenje anketirancev o višini mesečne plače. Anketirancem so bili 
ponujeni trije možni odgovori. Velika večina, kar 74 % (74 oseb) anketirancev, meni, da je 
njihova plača primerna glede na delo, ki opravljajo. 26 % (26 oseb) anketirancev meni, da 
je njihova plača prenizka glede na njihov vložen trud in delo, ki ga opravijo. Nihče od 
vprašanih se ni odločil za možnost, da je njegova plača previsoka glede na vložen trud in 
delo, ki ga opravlja. Glede na pričakovanja je rezultat nekoliko presenetljiv. Znano je 
namreč, da v večini primerov ljudje želijo zaslužiti še več ne glede na to, kolikšen je njihov 
mesečni zaslužek.  
Dejstvo, da je še vedno kar 26 % (26 oseb) anketirancev nezadovoljnih s plačo, pa priča o 
tem, da so določena delovna mesta premalo plačana. Predvidevamo, da gre tu predvsem 
za delovna mesta, kjer opravljajo težka fizična dela, so izpostavljeni vsem vremenskim 
vplivom, skratka dela, ki zaposlene močno izčrpajo. V teh primerih so to po našem mnenju 
zidarji, tesarji, vgrajevalci betonov, asfaltov in fizični delavci na gradbiščih. Tem zaposlenim 
bi podjetje lahko z dodatkom pri mesečni plači oziroma z zvišanjem plače močno povečalo 
motivacija za delo in posledično tudi kvaliteto življenja.  
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Grafikon 8: Mnenje o plači  
 
Vir: lasten 
Grafikon 9 prikazuje mnenje anketirancev o občutku motiviranja s strani podjetja. Pri 
vprašanju glede motiviranja s strani podjetja so imeli anketiranci na voljo tri možne 
odgovore. Glede na mnenje 37 % (37 oseb) anketirancev podjetje dobro motivira 
zaposlene. 33 % anketirancev meni, da podjetje slabo motivira zaposlene. Zanimivo pa je, 
da kar 30 % (30 oseb) anketiranih meni, da podjetje dela razlike pri motiviranju zaposlenih 
in nekatere motivira bolj kot druge.  
Pri vprašanju glede motiviranja s strani podjetja so bili pridobljeni rezultati dokaj 
nepričakovani in skorajda izenačeni po deležu. Predvsem skrbi dejstvo, da anketiranci 
menijo, da se pri motiviranju zaposlenih delajo razlike ter da dokaj velik odstotek 
anketirancev meni, da podjetje sploh ne motivira zaposlenih. Verjetno gre razlog iskati 
predvsem v tem, da so motiviranja bolj deležni zaposleni v operativnih enotah podjetja. 
Manj se verjetno motivira pisarniške delavce ter delavce v ostalih podpornih službah 
podjetja. 
Grafikon 9: Motiviranje s strani podjetja 
 
Vir: lasten 
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Grafikon 10 prikazuje mnenja anketirancev o najbolj primernem načinu motiviranja s strani 
organizacije. Po mnenju velike večine zaposlenih, 77 % (77 oseb), bi podjetje najbolj 
motiviralo svoje zaposlene z zvišanjem osnovne plače. 12 % (12 oseb) anketiranih bi bilo 
bolj motiviranih, če bi imeli dela proste vikende. Nagrajevanje delavcev, ki dobro opravljajo 
svoje delo s strani podjetja, bi motiviralo 7 % (7 oseb) vseh vprašanih. 2 % (2 osebi) 
anketiranih si želi osebne pohvale s strani vodstva in jim to predstavlja določeno stopnjo 
motivacije. 2 % (2 osebi) zaposlenih si kot motivacijo želi mesečno stimulacijo. Nihče od 
vprašanih se ni odločil za možnost omogočanja prostočasnih dejavnosti s strani podjetja, 
npr. sofinanciranje športnih dejavnosti, najem dvoran, plačilo kart za fitnes, plačilo ogledov 
kulturnih prireditev ipd. 
Glede na samo naravo človeka nas najpogostejši odgovor o zvišanju osnovne plače niti ne 
preseneča. Pričakovati je bilo več zanimanja za razne popoldanske aktivnosti, katere bi 
zaposlenim omogočilo podjetje, vendar s strani anketirancev za to ni bilo pokazanega 
nikakršnega zanimanja. Proste vikende si verjetno želijo predvsem zaposleni na gradbiščih, 
ki v času sezone, ko je obseg dela povečan, večino vikendov delajo. Sam odstotek je 
razumljiv in pričakovan. 
Grafikon 10: Način motiviranja 
 
Vir: lasten 
Grafikon 11 prikazuje, kaj anketirancem predstavlja večjo motivacijo: ali povišanje plače za 
10%, ali pa prosti vikendi. Sami rezultati niso presenetljivi, saj se je kar 68 % (68 oseb) 
odločilo, da bi raje prejeli 10 % višjo plačo, kot pa da bi bili prosti za vikende. Nekaj vpliva 
na tak rezultat ima tudi dejstvo, da je 42 % vprašanih oseb zaposlenih na vodstvenih 
delovnih mestih v podjetju. Ti zaposleni večinoma že sedaj ne delajo za vikende. Razliko 
med 42 % in 68 % predstavljajo vodje projektov, ki pa kljub temu, da so zaposleni na 
vodstvenem delovnem mestu, delo opravljajo tudi med vikendi. 32 % (32 oseb) se je 
odločilo, da imajo rajši prost vikend kot povišanje plače za 10 % Tu gre predvsem za 
zaposlene na terenu na operativnih funkcijah, ki delajo večino vikendov. 
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Grafikon 11: Kaj najbolj motivira  
 
Vir: lasten 
5.5 UGOTOVITVE IN PREDLOGI 
Analiza rezultatov anketnega vprašalnika je ponudila ugotovitve, s katerimi smo potrdili 
oziroma ovrgli hipoteze, postavljene pred anketiranjem. Pred začetkom izvajanja ankete je 
bila postavljena teza, da »zaposlenemu največjo motivacijo predstavlja finančna 
stimulacija«. Takšno predvidevanje se je izkazalo za popolnoma pravilno, saj je obdelava 
rezultatov ankete pokazala odgovor »zvišanje osnovne plače« kot največkrat izbran; delež 
je kar 77 %.  
Druga teza, »da je zaradi različnih pogojev dela motiviranje zaposlenega v podpornih 
enotah organizacije enostavnejše kot motiviranje zaposlenega v operativnih enotah 
organizacije«. Ta trditev se je izkazala za točno, saj je večina zaposlenih v podpornih enotah 
preučevanega podjetja izbrala dejstvo, da si želijo povečanje plače kot dodatno motivacijo. 
Dejstvo je, da so to zaposleni, ki delajo po 8 ur dnevno. Hkrati so za vikende prosti, tako da 
rezultat ni presenetljiv. 
Tretja teza je temeljila na trditvi, da »starejšim delavcem, finančna motivacija ne pomeni 
toliko kot mlajšim delavcem«. V anketi je sodelovalo 21 zaposlenih, ki so starejši od 52 let. 
Kar 12 od teh zaposlenih je odgovorilo, da si bolj želijo prostega vikenda kot povišanje plače. 
To pomeni, da trditev lahko potrdimo.  
V prihodnje bi moralo preučevano podjetje za motiviranje zaposlenih uporabljati dejavnike, 
ki so bili pri rezultatih raziskave na vrhu lestvice: povišanje plače in zagotavljanje prostih 
vikendov. Predvsem mora podjetje nameniti pozornost podatku, da ne namenjajo enake 
stopnje motiviranja vsem zaposlenim. Zaposlenim je potrebno vzbuditi mnenje, da so 
enakovredni. Primerno bi bilo tudi, da se organizirajo sestanki, lahko tudi neformalna 
druženja v sklopu podjetja. Tako se srečajo zaposleni in nadrejeni, ki lahko neobremenjeno 
komunicirajo, izmenjujejo želje in predloge. Takšni pogovori običajno privedejo do 
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hitrejšega prepoznavanja in reševanja problemov, kar je pozitivno za vse vpletene v delovni 
proces podjetja. Z vidika podjetja bi bilo smiselno vpeljati tudi nekakšno metodo za 
merjenje zadovoljstva zaposlenih. S to metodo bi po obdelavi podatkov v primeru 
ugotovljenega nezadovoljstva lahko hitro ukrepali ter odpravili elemente, ki povzročajo 
nezadovoljstvo med zaposlenimi. 
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6 ZAKLJUČEK 
Dejstvo, da človek mora delati, pa če temu še tako nasprotuje, pomeni, da bo motivacije 
vedno potrebna, mogoče čedalje bolj. V današnjem svetu je večina delovnih procesov že 
avtomatizirana, medtem ko je človeškega dela vse manj. To je pripeljalo de tega, da so 
ljudje vse bolj zakrneli in leni. V določenih primerih se primerja, da je že zadovoljitev 
nekaterih osnovnih človeških potreb naporna oziroma težavna. Današnji motivi in potrebe 
posameznikov se razlikujejo od motivov, kakršne so imeli posamezniki pred nekaj desetletji. 
Le osnovne fiziološke potrebe so tiste, ki se s časom niso spremenile. Ljudje kljub vsemu 
napredku čutijo lakoto, žejo, mraz in potrebe rešiti te tenzije bodo ostale tudi v prihodnosti. 
Če primerjamo motive danes in pred nekaj desetletji, pa so se že korenito spremenili. V 
preteklosti je bil glavni motiv za opravljanje dela predvsem preživetje posameznika in 
njegove družine. Dandanes pa imamo ljudje občutek, da je preživetje nekaj samoumevnega 
in da za to ne potrebujemo vlagati nobenega truda. Živimo namreč v dobi avtomatizacije, 
tehnike, skratka vse je že elektronsko podprto. To pa je privedlo, da je za veliko 
posameznikov glavni motiv za delo ta, da bo lahko kupil najnovejši mobilni telefon, 
prestižen avto ali neke podobne zadeve.  
Glede na vse te spremembe v mišljenju ljudi je potrebno prilagoditi tudi vzvode motiviranja 
zaposlenih. Navkljub dejstvu, da ljudje ne želijo delati več, kot je le potrebno, morajo biti 
vodje sposobni, da takšne ljudi še bolj motivirajo in v njih spodbudijo željo po delu. Šele v 
trenutku, ko bo vodja v zaposlenem vzbudil željo po delu, se bo zaposleni zavedal, da je 
njegov doprinos k delovnemu procesu pomemben. Vemo pa, da dejstvo, da se človek 
počuti pomembnega, blagodejno vpliva na njegovo samopodobo in mu hkrati da zagon za 
nadaljnje delovanje. Potrebno se je zavedati, da lahko zadovoljen in motiviran človek 
podjetju ponudi marsikatero dobro idejo. Če delo opravlja z veseljem, hkrati opravi več dela 
in tudi bolj kvalitetno. Danes se dober vodja trudi motivirati vsakega zaposlenega 
individualno, predvsem z namenom, da bi se zaposleni zavedali, da vodje vedo, da so zanje 
pomembni za izvajanje delovnih procesov ter da so hvaležni za njihov prispevek k 
doseganju zadanih poslovnih ciljev. 
Večina današnjih podjetij deluje po principu timov, torej večino delovnih procesov vodita 
vsaj dva, če ne celo več vodij. Potrebno pa je zadovoljiti harmonijo v medosebnem 
delovanju vodij. V primerih, ko vodje (na primer vodje nekega večjega gradbenega podjetja) 
ne delujejo homogeno med seboj, je sam projekt obsojen na propad. Zato se danes vedno 
večja pozornost namenja, tako imenovanim »team buildingom«, to so razni seminarji 
oziroma nekakšne zunanje aktivnosti, ki se dogajajo ločeno od delovnega mesta. Glavni 
namen teh dejavnosti je predvsem v tem, da sodelavce povežejo na neki višji ravni, morda 
celo na prijateljski. S tem, ko se sodelavci povežejo, se med seboj bolje spoznajo in si bolj 
zaupajo. Vse to so dodatne prednosti za podjetje. Zaposleni, ki med seboj dobro sodelujejo, 
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so večinoma bolj uspešni in običajno zaključijo delo pred rokom. V trenutkih, ko se srečajo 
s težavami, pa te obvladujejo in jih v najkrajšem možnem času odpravijo. Tako te težave 
minimalno vplivajo na delovni proces časovno in finančno. 
Celotno gledano je v panogi, v kateri je dejavno preučevano podjetje, motiviranje 
zaposlenih ena najpomembnejših nalog dobrih vodij. Gradbeništvo je težavna panoga, še 
posebej v trenutnem gospodarskem stanju. Trenutno je dela sorazmerno malo. Tisti 
projekti, ki so aktivni, so v večini primerov nizke finančne vrednosti. Ne glede na vrednost 
projekta morajo zaposleni dobro opraviti svoje delovne naloge. Ko so finančne vrednosti 
projektov nizke, to pomeni, da nekatera podjetja v panogi delujejo z minimalnim zaslužkom 
oziroma s pozitivno ničlo. Slabi zaslužki za sabo potegnejo nezmožnost finančnega 
motiviranja s strani podjetja. Marsikatero podjetje želi dvigniti plačo svojim zaposlenim, 
vendar zaradi trenutnega stanja v gradbeni panogi to ni mogoče. 
Smiselno bi bilo razmišljati o tem, kako bi zaposlenim povečali voljo do dela, čeprav jih ni 
mogoče finančno nagraditi. Smiselne bi bile nekakšne popoldanske aktivnosti, katere 
podjetja ne stanejo veliko denarja, posameznikom pa omogočajo udejstvovanje v neki 
dejavnosti, ki jih veselijo. Drug primer je tudi spodbujanje neke aktivnosti pri zaposlenemu 
s tem, da ga ob uspešno opravljeni aktivnosti podjetje na nek način nagradi. Na primer, 
spodbujanje planinarjenja. Podjetje bi lahko vsakemu od zaposlenih, ki bi recimo v treh 
mesecih osvojil deset različnih vrhov za spodbudo nagradilo z novo planinsko opremo. 
Kljub vsem trudom in naporom za boljše motiviranje zaposlenih še vedno obstajajo 
omejitve oziroma ne ponudijo vsega, kar bi lahko. Omejitve se pojavljajo tako na strani 
podjetja kot na strani zaposlenih. Vsako podjetje, ki se zaveda, da bi lahko še dodatno 
motiviralo svoje zaposlene z drugimi prijemi, bi jih moralo čim prej izvesti, saj bi s tem tudi 
podjetje imelo veliko koristi. Motiviranje, je lahko ne glede na vse napore, ki jih vloži 
podjetje, tudi neuspešno. Dejstvo je, da so ljudje med seboj različni, in nekateri se bodo 
zavestno upirali, medtem ko se drugi razveselijo vsake dodatne spodbude. Če gledamo na 
temperament ljudi, se lahko zavemo, da bo vodja pri določenem posamezniku (flegmatiku) 
lahko poizkusil z več različnimi metodami motiviranja, a če se ta posameznik, odloči, da bo 
delal samo toliko, kolikor je potrebno, ga skorajda ni mogoče motivirati. 
Z vidika organizacije je motiviranje eden najbolj pomembnih dejavnikov za doseganje 
zastavljenih poslovnih ciljev. Dobro motivirani zaposleni dosegajo večjo učinkovitost in s 
tem omogočajo nadaljnjo rast podjetja. Podjetja pa se morajo zavedati, da bodo na dolgi 
rok uspešna le, če bodo zadovoljni njihovi zaposleni. Zadovoljstvo zaposlenih vodi v večjo 
učinkovitost, boljše izdelke, rast podjetja ter zagotovitev dobrega tržnega položaja. Dober 
tržni položaj in konstantna rast pa sta želja in vizija vsakega uspešnega podjetja. 
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PRILOGE 
 Anketni vprašalnik 
 
Pozdravljeni! Sem študent Fakultete za Upravo in pred vami je anketni vprašalnik, ki mi bo 
pomagal pri izdelavi diplomske naloge. Anketa temelji predvsem na motivaciji, 
motivacijskih dejavnikih in motiviranju s strani podjetja. Anketa je anonimna, zato vas 
prosim, da odgovarjate iskreno. Za vaše odgovore se vam že vnaprej iskreno zahvaljujem. 
          
1. Spol? 
(Obkrožite)         
          
a) moški  
b) 
ženski        
          
          
2. Starost (Obkrožite)        
          
a) do 30 let b) od 30 do 51 let c) nad 51 let     
          
3. Stopnja izobrazbe? (Obkrožite)       
          
a) osnovna šola b) srednja šola c) višja šola (visoka, višja strokovna, univerzitetna…) 
          
4. Delovna doba v podjetju? 
(Obkrožite)       
          
a) manj kot 5 let b) od 5 do 15 let c) nad 15 let     
          
5. Vaša funkcija v podjetju? 
(Obkrožite)       
          
a) vodstveni delavec b) fizični delavec       
          
6. Kako zadovoljni ste z delom v podjetju? Ali razmišljate o menjavi zaposlitve? 
(Obkrožite)  
          
a) zelo zadovoljen, ne bi menjal službe       
          
b) zadovoljen, a bi ob boljši ponudbi zamenjal službo     
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c) niti zadovoljen, niti nezadovoljen       
          
d) zamenjal bi delovno mesto, a le v sklopu podjetja     
          
e) moja želja je zamenjati službo       
          
7. Katera trditev za vas najbolj drži zjutraj, ko se odpravljate na delo? 
(Obkrožite)   
          
a) čutim odpor do dela, najraje bi ostal doma      
          
b) o delu ne razmišljam, dokler ne pridem do delovnega mesta    
          
c) na delo grem, ker moram        
          
d) na delo grem z veseljem        
          
e) komaj čakam, da začnem z delom       
          
8. Kakšna se vam zdi vaša plača, če jo primerjate z delom, ki ga opravljate? (Obkrožite)  
          
a) primerna b) previsoka c) prenizka     
          
9. Ali menite, da vaše podjetje dobro motivira zaposlene? 
(Obkrožite)    
          
a) da  b) ne  c) da, a ne vse enako    
          
10. Kako bi po vašem mnenju moralo podjetje motivirati svoje zaposlene? (Obkrožite)  
          
a) zvišanje osnovne plače        
          
b) zagotovilo bi proste vikende       
          
c) nagrajevalo bi za dobro opravljeno delo      
          
d) dodeljevalo bi večjo mesečno stimulacijo      
          
e) nudilo možnost rekreacije v obliki sofinanciranja (dvorane, bazeni, vstopnice za 
fitnes...) 
 
11. Kaj za Vas predstavlja večjo motivacijo. 
 
a) povečanje plače za 10 % b) prost vikend   
Hvala za vaše odgovore!       Klemen Pirc 
